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CONDUCTA ADMINISTRATIVA Y LABORAL 
EN UNA INDUSTRIA FABRIL METROPOLITANA (1) 
( Estudio de Caso de un Grupo de Trabajo ) 
I . INTRCDICCION 
Los países en desarrollo, como e l Perd, están atreve 
sando por un dinámico proceso de cambios en sus estructu** 
r a s socio-económicas, pero dentro de un complejo marco de 
contrastes geográficos, políticos, sociales y c u l t u r a l e s 
que l i m i t a n o aceleran su desar r o l l o . 
(1) Este estudio de caso viene a ser l a contunuacián de 
otro s i m i l a r realizado en e l Centro I n d u s t r i a l de Pa-
ramonga y publicado en 1965 por e l I n s t i t u t o Tecnoló-
gico de Massachusetts ( M.I.T. ) , bajo e l título de 
" Impacto Tecnológico en una Comunidad I n d u s t r i a l en 
Transición " 
Ambas investigaciones fueron hechas como parte de un 
Proyecto de Estudios Comparativos sobre l a Conducta 
Administrativa y Laboral que venía realizándose para-
lelamente en Colombia y Venezuela, promovido por e l 
Programa Interamericano de Ingeniería C i v i l del M.I«T. 
y auspiciado por l a s empresas interesadas, como fuá 
e l caso de W.R. Grace y Co. en e l PerÓ, en cuya e n t i -
dad e l autor prestaba s e r v i c i o s como Antropólogo So-
c i a l en su cargo de Director de Asuntos Sociales (Bie 
nestar Comunal). 
E l autor expresa su especial reconocimiento a l Dr. 
Charles H. Savage, Director de este Proyecto de Inves 
tigaciones, por su invalorable asesoría y estímulo. 
Igualmente a los doctores José* María Arguedas, Anibal 
Ismodes Cairo, J a v i e r Pulgar V i d a l , Jos? Matos Mar, -
Jorge C. Muelle, J u l i o C o t t i e r , y a l Profesor Asesor 
de esta T e s i s , Dr. Ramiro Matos Mendieta, por sus opor 
tunas observaciones y consejos que nos permitieron es 




Las s o c i e d a d e s urbanas como Lima, son l a s mas compro-
metidas en t a l e s cambios, como r e s u l t a d o de sus mejores 
s i s t e m a s de comunicación, c o n t a c t o s con e l e x t e r i o r , c en-
tralización de l o s grupos de poder y l a mayor d i s p o n i b i l i -
dad de r e c u r s o s que f a v o r e c e n e l proceso de i n d u s t r i a l i z a -
ción, con l a c o n s i g u i e n t e racionalización de l o s s i s t e m a s 
de t r a b a j o . En cambio, l a mayoría de l a s sociedades r u — 
r a l e s , de economía básicamente agrícola, s i g u e n todavía 
desenvolviéndose apegados a l o s mol des t r a d i c i o n a l e s de 
producción, d e s a r t i c u l a d a s d el avance tecnológico, l a que 
mot i v a en gran p a r t e e l éxodo ce sus pobladores que buscan 
mejores oportunidades en l a s so c i e d a d e s i n d u s t r i a l e s y u r -
banas  
Pero ¿ que' o c u r r e con l o s hombres d e s a r r a i g a d o s de 
sus h a b i t a t s de o r i g e n cuando s i n mayores t r a n s i c i o n e s de 
adaptación i n g r e s a n a un c e n t r o i n d u s t r i a l ? ; ¿ que a l t e -
r a c i o n e s se operan en e l esquema c o n s e p t u a l de su u n i v e r -
so debido a l a s c o n s t a n t e s i n n o v a c i o n e s tecnológicas o me'-
todos d i r i g i d o s a l aumento de l a p r o d u c t i v i d a d ? ; ¿ en 
que medida l o s obreros i n d u s t r i a l e s c onsiguen a j u s t a r sus 
modos de v i d a r u r a l o urbana a l a s normas v i g e n t e s de l a 
política e m p r e s a r i a l 7 ; en f i n , ¿ cómo l o g r a n s o p o r t a r 
l a s f r u s t r a c i o n e s que experimentan y/o de que' manera s a -
t i s f a c e n sua n^ceclddd^c H e relación s o c i a l ?  E s t a s y 
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o t r a s i n t e r r o g a n t e s s i r v i e r o n de base para formular nues­
t r a s hipótesis de estudio» 
Suponíamos que l a s d i f e r e n c i a s c u l t u r a l e s , s o c i a l e s 
y psicológicas entre l o s t r a b a j a d o r e s y d i r e c t i v o s de l a 
empresa, crean b a r r e r a s de comunicación y entendimiento 
mutuos; que l a s s a t i s f a c c i o n e s o insatisíacciones que ex­
perimenta e l obrero son r e s u l t a n t e s d e l t r a t o que r e c i b e 
y de su relación s o c i a l con sus compañeros, más que d e l 
s u f i c i e n t e pago s a l a r i a l ; y, que e l paternalismo indus­
t r i a l s u b s i s t e como una continuación de una situación tra­
d i c i o n a l que se m a n i f i e s t a en l a sociedad urbana e indus­
t r i a l . Con t a l e s supuestos se hi z o e l estudio de l a con­
ducta s o c i a l de un grupo de t r a b a j o en una i n d u s t r i a f a — 
b r i l de l a Gran Lima y cuyos r e s u l t a d o s c o n s t i t u y e n e l con 
t e x t o de l a presente T e s i s . 
Nuestro interés gravitó en e l diagnóstico de l a con­
ducta d e l hombre que t r a b a j a , bajo e l convencimiento de 
que " e l problema planteado por e l t r a b a j o es, antes que 
nada, un problema de c o n v i v e n c i a e interacción de i n d i v i ­
duos y grupos" ( 2 ) por s e r una r e a l i d a d s o c i a l que e x i s t e . 
( 2 ) PINILLA, Antonio: Psicología ^ A c t i t u d y R e l a c i o ­
nes d e l Trabajo; Ed. Juan Mejía Baca y P.L. 
V i l l a n u e v a ; Lima, 1956. 
) 
Creemos que e l c l a r o entendimiento de l o s mecanismos de 
l a conducta a d m i n i s t r a t i v a y laboral derivados d e l proce-
so de industrialización, y l a consiguiente reorientación 
de a c t i t u d e s sumadas a l a j u s t a valoración de es f u e r z o s , 
f a v o r e c e n e l incremento de l a pr o d u c t i v i d a d y una mayor 
aceptación de l a s innovaciones tecnológicas, como r e s 
puesta de l a satisfacción d e l personal motivado por aquel 
c l i m a de mutuo entendimiento- Pero ¿ en qué medida se 
tendrá c o n c i e n c i a de e s t a r e a l i d a d ? ; ¿ cuál es l a ima-
gen c o r r i e n t e que suele tenerse de un centro i n d u s t r i a l ? . 
Ante una visión s u p e r f i c i a l 5' fría, e l centro f a b r i l 
se nos f i g u r a como todo un conglomerado de instrumentos 
y maquinarias, sistemas de t r a b a j o y hombres destinados a 
l a producción de determinados artículos. Empero, en cada 
sección d e l t a l l e r de operaciones en que l a s a c t i v i d a d e s 
p a r e c i e r a n s i n c r o n i z a r s e matemáticamente, se c o n s t i t u y e 
imperseptiblemente un grupo s o c i a l de t r a b a j o , con una 
determinada organización, que viene a s e r e l a r r e g l o i n -
f o r m a l que define y r e g u l a l a s a c t i v i d a d e s , i n t e r a c c i o -
nes y sentimientos de sus miembros. En l a dinámica de 
grupo ocurre este hecho porque como señala F o s t e r " l a ma-
y o r parte de l a gente n e c e s i t a c i e r t o sentimiento de iden 
tificación personal con pequeños grupos, para experimen-
t a r seguridad psicológica y satisfacción en su t r a b a j e 
d i a r i o " (3)» S i l o s d i r e c t i v o s y s u p e r v i s o r e s de l a em-
p r e s a ignoran l o s fundamentos de e s t a conducta s o c i a l , t r o 
pezarán con l a s r e s i s t e n c i a s sistemáticas, tensiones y hoj3 
t i l i d a d e s de l o s miembros d e l grupo que no admiten tan fá 
cil m e n t e l a s modificaciones de l o s sistemas de t r a b a j o o 
l a s innovaciones tecnológicas que a l t e r a n e l ritmo de sus 
a c t i v i d a d e s a l o s que están acostumbrados. E s t e drama hu 
mano que a d i a r i o sucede en l o s centros i n d u s t r i a l e s d e l 
país, está todavía poco indagado. De ahí que, con este 
e s t u d i o , nos proponemos c o n t r i b u i r a l e s c l a r e c i m i e n t o de 
l o s fenómenos s o c i a l e s que ocurren en e l mundo de nuestro 
t r a b a j a d o r i n d u s t r i a l , a f i n de que dicho diagnóstico s i r 
v a de algún i n d i c a d o r para entender mejor l o s c a u s a l e s de 
l a satisfacción en e l t r a b a j o , l a s a l t e r a c i o n e s de l a pro 
d u c t i v i d a d y l o s d e s e q u i l i b r i o s emocionales que suelen r e 
f i e j a r s e en l o s " c o n f l i c t o s obrero-patronales". 
¿ Qué procedimientos p r e v i o s seguimos para e s t u d i a r 
a l grupo de t r a b a j o ? Concluido e l estudio de Paramonga, 
juzgamos conveniente r e a l i z a r un estudio semejante en a l -
guna i n d u s t r i a f a b r i l ubicada en Lima, para sopesar l a s 
v a r i a c i o n e s o semejanzas que pudiéramos encontrar en su -
( 3 ) FOSTER, George Iff.: Las C u l t u r a s T r a d i c i o n a l e s y l o s 
Cambios Técnicos; Ed. Fondo de C u l t u r a Econó-
mica, México, 1964* 
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e s t r u c t u r a s o c i a l . Se pensó* tentativamente en v a r i a s f a b r i 
c a s , entre e l l a s l a i n d u s t r i a t e x t i l de l a I n c a C o t t o n ; s i n 
embargo, se prefirió* l l e v a r a cabo e l estudio de l a Fábri-
c a de C a j a s y B o l s a s , por s e r l a s operaciones parecidas a 
l a s de l a Fábrica de Papel de Paramonga, de donde l e s l l e -
ga l a m a t e r i a prima y también por l a s f a c i l i d a d e s que e l 
i n v e s t i g a d o r recibiría de l a p r o p i e t a r i a Grace y Co* que 
es t a b a i n t e r e s a d a en dichos e s t u d i o s . 
Una c a r t a de l a Gerencia enviada a l o s d i r e c t i v o s de 
l a Fábrica (que en su t o t a l i d a d son n a c i o n a l e s ) , nos hi z o 
l a introducción fo r m a l , justificándose n u e s t r a p r e s e n c i a 
como "con s u l t o r en cuestiones s o c i a l e s " , cosa que éonlleva 
e l conocimiento p r e v i o de l o que ocurre con l a gente en e l 
c e n t r o de t r a b a j o - La p r e s e n c i a de Consultores y estudian 
t e s de Ingeniería en adiestramiento e r a c a s i r u t i n a r i o en 
l a Fábrica, por l o que n u e s t r a estadía no causó mayores a l 
t e r a c i o n e s en e l comportamiento d e l perso n a l . En l a r e u -
nión i n i c i a l que tuvimos con l o s d i r i g e n t e s d e l S i n d i c a t o , 
e l Administrador de l a Fábrica nos presentó como a l "doc-
t o r que escribiría l a h i s t o r i a de l a Fábrica y sus t r a b a j a 
dores para s e r publicado por l a U n i v e r s i d a d Norteamericana 
d e l I n s t i t u t o Tecnológico de Massachusetts", explicación 
que no dejaba de s e r c i e r t a . Ante l a p e r s p e c t i v a de s e r 
conocidos en otros países, l o s d i r i g e n t e s gremiales o f r e -
c i e r o n su plena colaboración, gesto que a l a postre se r e -
plicó con i g u a l interés entre l o s mismos e n t r e v i s t a d o s . 
En un r e c o r r i d o que hicimos por l a s dos P l a n t a s de l a 
Fábrica (Conversión y C a j a s ) , que cuenta con una f u e r z a 
l a b o r a l de 190 hombres, notamos que l a s operaciones que d_e 
s a r r o l l a b a n en secciones por equipos de t r a b a j o . Hacer un 
e s t u d i o de profundidad en todos e l l o s , habría sido una t a -
r e a improba por l a gran inversión de tiempo que e l l o deman 
daría; por eso, decidimos hacer e l estudio de caso en un 
pequeño segmento de a q u e l l a f u e r z a l a b o r a l . Pero aquí sur 
gía e l problema de l a r e p r e s e n t a t i v i d a d : l a búsqueda de un 
grupo atomizado que reúna l o s elementos r e p r e s e n t a t i v o s de 
todo e l universo d e l centro f a b r i l , no era una lab o r s e n c i 
l i a ; fué* n e c e s a r i o r e u n i r una información panorámica de a l 
gunos de aquellos elementos básicos, como e l s t a t u s s o c i a l 
y ocupacional de l o s t r a b a j a d o r e s , l o s d i v e r s o s sistemas de 
a c t i v i d a d y ganancias s a l a r i a l e s , así como su a c c e s i b i l i d a d 
p a r a e l e s t u d i o . Después de l a primera semana de paciente 
observación y recopilación de informaciones, decidimos se-
l e c c i o n a r un grupo de t r a b a j o con quince miembros, pertene 
c i e n t e s a l a Sección Corrugadora de l a P l a n t a de Cajas» * 
integrado por obreros c a l i f i c a d o s , s e m i c a l i f i c a d o s y simples, 
además d e l empleado S u p e r v i s o r / E l grupo nos parecía e l más 
r e p r e s e n t a t i v o por l a va r i e d a d de sus s t a t u s a d s c r i t o y ad-
q u i r i d o , destacándose entre e l l o s l a procedencia r u r a l y ur 
baña de sus miembros, sus n i v e l e s de e s c o l a r i d a d que f l u c -
J 
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tuaban desde l a p r i m a r i a incompleta hasta l a secundaria com 
p l e t a , sus sistemas s a l a r i a l e s que incluían e l j o r n a l sim -
p i e , sobretiempos e i n s e n t i v o s por producción, y sus n i v e -
l e s de calificación, A estos c r i t e r i o s se sumaron l a s ven-
t a j a s físicas de su ubicación que favorecían l a fácil obser 
vación de l a s i n t e r a c c i o n e s d e l personal y su aceptación de 
s e r l o s protagonistas d e l e s t u d i o . 
I ¿cómo se estudió a l grupo de t r a b a j o ? . Para enten-
d e r e l sistema s o c i a l d e l grupo seleccionado, se incluyó 
dentro d e l marco de investigación e l ambiente físico d e l 
c e n t r o f a b r i l , l a organización a d m i n i s t r a t i v a y l a b o r a l , 
l o s antecedentes s o c i a l e s y c u l t u r a l e s q u i l o s i n d i v i d u o s 
l l e v a n a su centro de t r a b a j o y , especialmente, aquellos 
clásicos elementos de l a conducta: a c t i v i d a d e s , i n t e r a c -
c i o n e s y sentimientos ( 4 ) . E l t r a b a j o de campo se llevó 
a cabo en t r e s meses continuos de investigación, de Mar-
zo a Mayo de 1965, usando para e l l o l a s técnicas de l a 
e n t r e v i s t a formal e i n f o r m a l , a p l i c a d a s a l o s d i r e c t i v o s 
de l a empresa, líderes s i n d i c a l e s y miembros d e l grupo de 
t r a b a j o ; observaciones y examen de l o s índices de produc-
ción y otros documentos d i s p o n i b l e s . Gran parte de l o s 
días r u t i n a r i o s de a c t i v i d a d l o pasamos con e l grupo s e l e c 
( 4 ) Nos valemos d e l esquema conseptual d e s a r r o l l a d o por G. 
C. Homans, quien c o n s i d e r a a l grupo i n d u s t r i a l de t r a -
b a j o como un sistema s o c i a l i n t e r r e l a c i o n a d o , con e l e -
mentos externos e i n t e r n o s interdependientes.(Véase e l 
l i b r o : T h e Human Group,Pub,Harcoart,Brace an World,Inc.-
cionado y recopilando datos en l a o f i c i n a d e l personal, en 
ta n t o que en l a s noches eran pasadas a f i c h a s l a s notas de 
l a l i b r e t a de campo, p a r a l e l a a l a interpretación de l e s 
r a s g o s s i g n i f i c a t i v o s d e l comportamiento de l o s informan 
t e s , cosa que nos ayudaba a re f o r m u l a r n u e s t r a s hipótesis 
de estudio* 
Concluido e l t r a b a j o de campo, nos abocamos a l orde­
namiento, análisis e interpretación d e l m a t e r i a l r e c o p i l a ­
do, cuya redacción f i n a l conforma e s t a t e s i s , l a que quedó 
organizada como sigue : en e l primer capítulo presentamos 
una escueta visión d e l proceso de industrialización en e l 
Perú, sólo como un marco de r e f e r e n c i a que nos permite 
u b i c a r e l estudio en l a etapa t r a n s i c i o n a l en que se ha 
l i a n l a s i n d u s t r i a s d e l país; e l segundo capítulo de s c r i b e 
e l centro i n d u s t r i a l de nuestro e s t u d i o : l a organización 
a d m i n i s t r a t i v a y l a b o r a l , l o s s t a t u s s o c i a l y ocupacional 
d e l t r a b a j a d o r , l a s f r o n t e r a s físicas d e l t r a b a j o , l a s ten 
s i o n e s que ocurren entre e l personal n a c i o n a l y foráneo y, 
p a r t i c u l a r m e n t e , l a s i m p l i c a c i o n e s de l o s cambios tecnoló­
g i c o s en l a conducta a d m i n i s t r a t i v a y l a b o r a l ; en e l t e r ­
c e r capítulo se a n a l i z a l a e s t r u c t u r a s o c i a l d e l grupo i n ­
d u s t r i a l de t r a b a j o seleccionado como "estudio de caso", 
en e l que cada miembro de grupo se presenta cumpliendo una 
determinada función dentro de a q u e l l a e s t r u c c t u r a , l a misma 
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que c o n l l e v a o b l i g a c i o n e s recíprocas. Aquí es donde e l 
grupo v i s t o como unidad, a través d e l comportamiento de 
sus miembros, r e f l e j a e l gran v a l o r de su organización, 
en cuyo marco se s i e n t e agradable para t r a b a j a r y defen­
der también su unidad g r u p a l . En e l cuarto capítulo ha­
cemos e l diagnóstico de un c o n f l i c t o l a b o r a l que emergió 
en l a misma sección de nuestro grupo de t r a b a j o ; l a se­
c u e n c i a de este diagnóstico i n c l u y e e l problema, curso 
de l o s eventos, f a c t o r e s r e l e v a n t e s , e l r e s u l t a d o y aná­
l i s i s d e l mismo. Como c o r o l a r i o de e s t e informe se i n c l u 
y e n l a s conclusiones y recomendaciones, en l a esperanza 
de que e l l a s contribuyan a l mejor conocimiento y promo­
ción de nuestro t r a b a j a d o r industrial» 
No habría sido p o s i b l e r e a l i z a r e l presente e s t u ­
d i o de no haber contado con l a generosa colaboración de 
l o s d i r e c t i v o s , líderes d e l S i n d i c a t o y especialmente 
l o s miembros d e l grupo de t r a b a j o seleccionado,a quienes 




PANORAMA DEL PROCESO DE INDUSTRIALIZACION ffi EL PERU 
De manera escueta tocamos este tema como un marco de 
r e f e r e n c i a que nos permitirá u b i c a r nuestro estudio dentro 
d e l proceso cambiante d e l d e s a r r o l l o económico d e l país, 
proceso t r a n s i c i o n a l que suele l l a m a r s e "industrialización:
1 
Se entiende que e l "proceso de industrialización r e c u r r e 
a un n i v e l de tecnología mucho más avanzado que e l de l a s 
sociedades precedentes..., l a revolución científica que 
l o acompaña produce cambios continuos y veloces en l o s mé 
todos de producción, en l o s productos y en l a tecnología" 
( 5 ) hecho que a l t e r a l a v i d a t o t a l d e l hombre, de l a f a -
m i l i a , de l a sociedad, en v a r i a d o s grados de a j u s t e c.de-
s a j u s t e a aquel ritmo de cambios. Aunque en apretada sín-
t e s i s , examinaremos este fenómeno en su p e r s p e c t i v a histó-
r i c a . 
E l Perú* precolombino, sociedad eminentemente a g r a r i a 
y de " e s p i r i t a comunitario" que alcanzó una prominente or-
ganización s o c i a l y económica, e r a y a poseedor de una r e -
f i n a d a artesanía t e x t i l , de cerámica y orfebrería, que 
ahora admiramos en l o s museos como r e l i q u i a s i n v a l o r a b l e s . 
T a l prodigio se pudo l o g r a r en e l Estado I n c a i c o , porque 
( 5 ) KERR, DUNLOP, HARBINSON, MYERS; E l I n d u s t r i a l i s m o y 




su Organización Administrativa y sistema t r i b u t a r i o se 
basaba como señala Valcárcel, "en l a consideración de que 
l o primero que debía atenderse en l a sociedad era precisja 
mente l a producción económica" ( 6 ) , pero s i n l l e g a r a l a_u 
tomatismo que anula l a i n i c i a t i v a y l a potencialidad crea 
dora del hombree Sabido es que en e l trabajo, todas l a s 
partes del cuerpo hunano actúan como piezas de una maqui-
n a r i a , produciéndose l a f a t i g a por su monotonía; empero, 
en e l régimen económico prehispánico, se in s t i t u y e n l a s 
f i e s t a s como rompimiento de l a rigurosidad del esfuer zo 
del hombre en e l trabajo, relajamiento indispensable 
que favorece e l e q u i l i b r i o emocional. 
E l sistema económico y organización c o l e c t i v i s t a del 
indígena se desmoronó por l a insaciable voracidad de los 
conquistadores hispanos que recurrieron a todos los medios 
para l a fácil acumulación de l a riqueza» Como anota Mariá 
útígui, e l hecho es que"el español no tenía l a s condiciones 
de colonización del anglosajón. La creación de los E s t a -
dos Unidos se presenta como l a obra del pioneer, e l pu r i -
tano y e l judío, espíritus poseídos de una poderosa volim 
tad de potencia y orientados además hacia f i n e s u t i l i t a -
r i o s y prácticos" ( ? )  Nadie duda de que e l espíritu me-
( 6 ) VALCARCEL, Luís E.:Stnohistoria del Perú Antiguo;Ed» 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, 
Lima , Perú* , 1959. 
\ 1) MARIATEGUI, José Carlos: 7 Ensayos de Interpretación 
de l a Realidad peruana; Ed. Amauta, 1952 
d i o e v a l d e l conquistador p e n i n s u l a r , con su sistema de en 
comendería que c r e a l a s bases de l a a r i s t o c r a c i a l a t i f u n ­
d i s t a , llegó a c o n v e r t i r a l poblador aborigen en un mero 
instrumento f e u d a l de l a explotación c o l o n i a l ; pero esto 
no fué todo» A l a i d i o s i n c r a c i a española "pésimamente do 
tada para l a s empresas d e l i n d u s t r i a l i s m o y d e l c a p i t a l i s 
mo" ( 8 ) c o n c u r r i e r o n otros f a c t o r e s revelados por u l t e r i o 
r e s i n v e s t i g a c i o n e s . E m i l i o Choy s o s t i e n e con abundantes 
datos bibliográficos que " l a encomienda en e l Perd, s a l ¬
tando sus l i m i t a c i o n e s f e u d a l e s , d e s a r r o l l a en su seno 
e l embrión de l a producción c a p i t a l i s t a como fué e l caso 
de l a s manufacturas de t e l a s u obrajes que prosperaron 
dentro y f u e r a de e l l a " ( 9 ) ; empero, estos obrajes con 
t e l a r e s y tornos de h i l a r que marcan o t r a etapa de l a ac­
t i v i d a d t e x t i l manufacturera en e l Perd, no vienen a s e r 
r e s u l t a n t e de una sana política de promoción en l a c o l o ­
n i a , s ino más bi e n l o g r a n d e s a r r o l l a r s e de manera i n d i ­
recta» Sabido es que l a Corona impuso r e s t r i c c i o n e s a 
s u crecimiento por c o n s i d e r a r más l u c r a t i v a l a e x p l o t a ­
ción minera, de l a que exigía e l quinto de l o s ingresos 
b r u t o s en metales que adquiría e l colonizador,, a l que se 
añade otro f a c t o r de carácter c o n f l i c t i v o : "en e l proceso 
de acumulación de ganancias lograda por l a burguesía 
(.8) MARIATEGUIf José C a r l o s : o b . c i t . 
( 9 ) CHOY, E m i l i o : Trasfondo Económico en l a Conquista E s ­
pañola de América;Rev.Museo Nacional,Tomo XXVI. 
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en España y en I n d i a s por l o s conquistadores, éstos fueron 
desplazados por e l Estadc despótico-clerical asociado a 
M 
l a nobleza, s e c t o r e s que p r e f i r i e r o n emplear e s t a ganancia 
p a r a b e n e f i c i a r a manufactureros y p r e s t a m i s t a s e x t r a n j e r o s , 
e v i t a n d o e l crecimiento de l a burguesía c a s t e l l a n a " ( 1 0 ) . 
Dentro de este marco c o n f l i c t i v o t r a n s c u r r e l a dominación 
c o l o n i a l , bajo cuya dependencia política y económica de ca-
s i t r e s s i g l o s se mantuvo r e t a r d a d a l a sociedad peruana de 
aquel entonces. S i n embargo, con e l advenimiento de l a 
emancipación, e l sistema de dependencia como t a l no se a l -
t e r a s u s tancialmente. Gomo bien señala Matos Mar (11) en-
t r a a una f a s e d e l t i p o " s e m i c o l o n i a l " , en l a que l a produc 
ción vuelve a encadenarse a f a c t o r e s foráneos, destacándose 
l a i n f l u e n c i a i n g l e s a hasta 1950 y luego l a norteamericana 
h a s t a nuestros días. 
Dentro de este panorama de dependencia económica, l o 
que podría l l a m a r s e l a " I n d u s t r i a Moderna "- que echa mano 
de l o s sistemas más complejos de l a pro d u c t i v i d a d -, apa -
r e c e apenas un cuarto de s i g l o después de n u e s t r a emancipa-
ción. Las i n d u s t r i a s t e x t i l e s se i n i c i a n en 1848, seguidas 
más tarde por l a s curtiembres, l a b o r a t o r i o s farmacéuticos, 
fábricas de cer v e z a , e t c . c e n t r a l i z a d a s en su mayoría en l a 
c a p i t a l d e l país "debido a l a p r e s e n c i a de una masa concen-
t r a d a de consumidores y a l a s mayores f a c i l i d a d e s para ob-
( 1 0 ) CHOY, E m i l i o ; ob. c i t . 
( 1 1 ) MATOS MAR, Joséildea y Diagnóstico d e l Perú: La P l u r a 
l i d a d de S i t u a c i o n e s S o c i a l e s y C u l t u r a l e s ; Ga'ce 
t a Sanmarquina, J u n i c 1966. 
) 
15 
t e n e r personal de n i v e l adecuado, contactos con e l gobierno 
en l a s múltiples r e l a c i o n e s entre l a a c t i v i d a d pública, d i s 
p o n i b i l i d a d de r e c u r s o s y algunas ma t e r i a s primas, asesoría 
y e x i s t e n c i a de otros s e r v i c i o s " ( 1 2 ) , además de su extraté 
g i c a ubicación para a q u e l l a s i n d u s t r i a s empeñadas a p a r t i c i 
par en s i e r t a e s c a l a en l o s mercados externos. S i n embargo, 
e s t e d e s a r r o l l o i n d u s t r i a l correspondiente a l a s primeras 
décadas de nuestro período republicano es todavía embriona­
r i o , d e s a r t i c u l a d o , a pesar de su orientación c a p i t a l i s t a , 
debido a l a misma limitación de l a s fuen t e s de energía y 
l a f a l t a d e l llamado "espíritu de empresa". 
Aún prima l a economía agrícola en l a que l o s l a t i f u n ­
d i s t a s (13) r e f i n a d o s en l a explotación sistemática de l a 
f u e r z a l a b o r a l , usufructúan sus bienes a través d e l adminis­
t r a d o r residente» E s t o s no t i e n e n más miras que ensanchar 
sus propiedades a toda c o s t a o defenderlas contra l a ambición 
( 1 2 ) TARNAWIECKI, Antonio: La I n d u s t r i a Manufacturera desem 
peña un r o l p r i n c i p a l en e l D e s a r r o l l o ; 
en 12 Aportes a l a Tarea d e l D e s a r r o l l o , 
en e l Perú; Ed. Acción para e l D e s a r r o l l o , 
Lima, Perú, 1963. 
( 1 3 ) Refiriéndonos a l l a t i f u n d i s m o decíamos en otro t r a b a j o 
que " a l c o r r e r de l o s años, durante l a Independencia 
y l a República, e s t a s propiedades agrandadas,quedaron 
concentradas en manos de un l i m i t a d o grupo a a p i t a l i s t a 
n a c i o n a l y foráneo, cuyo poder económico domina en l a 
a c t u a l i d a d l a i n d u s t r i a , l a banca y e l comercio". Véa 
se "Impacto Tecnológico en una Comunidad I n d u s t r i a l en 
Transición"; Ed. M.I.T. Cambridge, MASS.,1965 
> 
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de l o s más poderosos. En una r e c i e n t e novela de Arguedas 
leemos como diag n o s i s p r e c i s o de este hecho l a confesión de 
un mestizo: 
"Te he c r i a d o - me d i j o ( s e r e f i e r e a su padr e ) - como pa 
r a estos tiempos y para l o que t e dejo. E r e s buen oho 
l o ; no te van a engañar l o s vecinos aristócratas n i te 
van a_joder l o s i n d i o s . A unos y otros l e s he quitado 
legítimamente muchas t i e r r a s * Solo dos defensas no más 
hay: l a p l a t a para comprar a l a s autoridades y e l r e -
vólver para defender l o que he ganado" ( 1 4 ) . 
No r e q u i e r e mayores comentarios l o que e s t a confesión e s t e -
r e o t i p a una de l a s causas más poderosas de l a desconfianza, 
d e l denominado "peruano r e c e l o s o " ( 15) de ahora» Es l a p i -
d a r i o l o que e l c i t a d o mestizo añade más adelante: 
"Usted ha v i s t o l a C o l t - d i c e a su i n t e r l o c u t o r , r e f i -
riéndose a su revólver- . Mi padre...lo manejó para 
ganar l a s t i e r r a s . I en buena l e y l a s ganó a l o s a r i s 
tócratas, especialmente a l o s que como usted, no v i -
v e n ya en sus haciendas. Descubrió e s c r i t u r a s f a l s a s 
y haciéndose dar poder con l a s comunidades ganó p l e i -
t o s . Después, dicho sea con perdón de Dios, l e s "com 
pró" a l a s comunidades esas t i e r r a s en poco dinero y 
asustándolos con l a s autoridades, metiendo en e l cepo 
y pateando a algunos A l c a l d e s . Con su mano y su cora 
zón l o hizo todo..." ( 1 6 ) . 
E s t e panoramo ófrico de ilícita apropiación d e l agro, que a 
menudo se ejecutaban coludidos con l a participación de l a s 
( 1 4 ) ARGUEDAS, José María: Todas l a s Sangres;Ed.Lozada,S.A. 
Buenos A i r e s , 1964. 
( 1 5 ) WHYTE, W i l l i a m P.: Los Valore s y e l Crecimiento Econó-
mico en e l Perú; Ed.Senati,Lima,Perú, 1963. 
( 1 6 ) ARGUEDAS, José María: o p . c i t . 
) 
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mismas autoridades, tiñe gran parte de n u e s t r a v i d a repu-
b l i c a n a . A l típico "peón" de a q u e l l o s fundos o haciendas, 
aán no l e s l l e g a b a n l o s b e n e f i c i o s s o c i a l e s de l a L e g i s l a -
ción l a b o r a l , muchos de e l l o s concebidos tardíamente, La 
h i s t o r i a personal de uno de nuestros informantes viene a l 
caso para corroborar l o dicho; 
"Cuando empecé a t r a b a j a r en e l V a l l e d e l Santa en l a 
época de Leguía -nos decía Pedro, recordando sus años 
de mocedad-, se ganaba diez centavos a l día. Los ca 
p o r a l e s nos metían e l c a b a l l o sobre n u e s t r a s n a r i c e s 
y nos hacían t r a b a j a r a l a t i g a z o s * No había donde 
quejarse» S i a l g u i e n protestaba por l o s abusos, e r a 
despedido ipso f a c t o , s i n goce de b e n e f i c i o s s c o a a l e s . 
S i un obrero decía que estaba enfermo, l o mandaban a 
l a enfermería para d a r l e purgante: un vaso grande de 
s u l f a t o de soda. Con esto a nadie l e quedaba ganas 
para enfermarse". 
Empero, a l co r r e r de l o s años, l a Legislación L a b o r a l v a 
considerando mejores b e n e f i c i o s s o c i a l e s para e l t r a b a j a -
dor, pero como res p u e s t a a l a misma presión de l a s o r g a n i -
zaciones s i n d i c a l e s que van asentando su f u e r z a g r e m i a l . 
Aán así, aqu e l l o s logros s o c i a l e s para e l t r a b a j a d o r , es-
pecialmente d e l campo, no van a l mismo ritmo de l o s cam-
b i o s tecnológicos. Comentando este hecho nos decía otro 
informante: 
"Los Padres de l a P a t r i a ( r e p r e s e n t a n t e s a Congreso ) 
t i e n e n que co l a b o r a r haciendo l e y e s que estén más 
a tono con n u e s t r a r e a l i d a d , con l o s progresos de l a 
I n d u s t r i a , , de otro modo l a Industrialización con sus 
técnicas avanzadas nos comerá v i v o s , debido a n u e s t r a s 
anticuadas l e y e s l a b o r a l e s . 
P a r a mí es muy importante que e l hombre t r a b a j e con-
te n t o , porque así r i n d e más; cuando e l hombre esté 
descontento, vienen l o s r e s e n t i m i e n t o s , entonces ese 
hombre t r a b a j a amargado, s i n ganas...". 
I 
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En l a s últimas décadas e l Peril ha s u f r i d o un rápido 
proceso de urbanización y de emigración masiva desde l a s 
zonas rurales» La movilidad geográfica de l a mano de obra 
no guarda relación con e l grado de d e s a r r o l l o de l a econo_ 
mía n a c i o n a l , hecho que determina un de s a j u s t e c u a n t i t a t i 
vo expresado en e l desempleo y subempleo e x i s t e n t e s . 
E l fenómeno m i g r a t o r i o se aceleró debido a f a c t o r e s 
socio-económicos, t a l e s como e l cre c i m i e n t o de l a pobla-
ción, d e s a r r o l l o de l o s medios de com nicación de masas 
( r a d i o , t e l e f o n o , c i n e , Órganos de prensa ) , mejoramien-
t o de l a s vías para e l t r a n s p o r t e motorizado,,, difusión 
c u l t u r a l de l o s v a l o r e s de l a v i d a urbana, b a j a producti 
v i d a d agrícola con sistemas económicos t r a d i c i o n a l e s y, 
fundamentalmente, a l a s oportunidades de t r a b a j o que 
vi s l u m b r a n l a s haciendas costeñas y l a so i i e d a d indus i 
t r i a l y urbana (17)» 
La migración i n t e r n a con de s t i n o a l a región metro 
p o l i t a n a r e p r e s e n t a e l mayor desplazamiento de l a s co-
r r i e n t e s m i g r a t o r i a s que se producen en otr a s regiones 
d e l país, con l a consiguiente formación de l a s b a r r i a d a s 
llamadas "cinturones de m i s e r i a " . En e s t a s b a r r i a d a s se 
( 1 7 ) P a r a 1965 se consideraba a l a población económicamen-
t e a c t i v a d e l país en 31.4 % , d e l que e l 5% correspon-
de a l a i n d u s t r i a manufacturera» Véase "Diagnóstico 
de l a Situación de l o s Recursos Humanos". Pub. d e l 
S e r v i c i o d e l Empleo y Recursos Humanos. Pub. 1966 
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albergan ahora aproximadamente una cuart a parte de l a po-
blación t o t a l de Lima. E s t e " r e s e r v o r i o c e n t r a l " como l i a 
ma Matos Mar, " ha adquirido t a l volumen que ocasiona una 
subordinación aguda de l a v i d a t o t a l d e l país impidiendo 
l a v i d a autónoma de l a s regiones y l a organización compen 
sada d e l espacio n a c i o n a l " (18). Los migrantes atraídos 
por e l imán de e s t a gran urbe que no solamente es l a sede 
d e l gobierno c e n t r a l sino también e l e j e económico, s o c i a l 
y c u l t u r a l d e l Perú-, han tenido que pasar por todo un pro 
ceso de desajustes y a j u s t e s en su e s t r u c t u r a personal y 
f a m i l i a r , envueltos por l a n o r i a v e r t i g i n o s a de este mun-
do urbanos unos logran adaptarse a l a s c i r c u n s t a n c i a s que 
encuentran y, o t r o s , aún desarraigados de su h a b i t a t c u l -
t u r a l campesino, vegetan en un ambiente donde sólo encuen 
t r a n f r u s t r a c i o n e s por su inadaptación. Pero a l a sazón 
ya está ocurriendo l o que se llama " l a ruralización de l a 
c u l t u r a urbana", reforzadas por l a s asociaciones p r o v i n -
c i a l e s que constituyen verdaderos puentes i n t e r c u l t u r a l e s 
en e l proceso de adaptación d e l emigrado provinciano a l 
vórti C.R de l a v i d a c i t a d i n a . Es aquí donde se encuentra 
e l paradóginn nrnblema de l a gente s i n preparación adecuada 
que clama por t r a b a j o , a l a vez que e l d e s a r r o l l o indus-
t r i a l demanda con urgencia de obreros c a l i f i c a d o s que es 
casean. Se ha señalado que este d e f i c i t de personal ca-
l i f i c a d o se deben a f a c t o r e s como e l a l t o índice de an a l 
(18) KÚTOS MAR, José; Diagnóstico d e l Perú: Cambios en l a 
Sociedad Peruanas R e v i s t a d e l Museo Nació 
n a l , Tomo XXX11, Lima, Perú, 1963. 
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fabetismo, orientación preferente de nuestros sistemas 
educativos h a c i a l a s c a r r e r a no manuales y, fundamental-
mente , a l o s p e r j u i c i o s c u l t u r a l e s que nuestra sociedad 
ha e s t a b l e c i d o contra e l t r a b a j o manual. 
E l proceso de industrialización en e l Peril se a c e l e -
r a por l a concurrencia de v a r i o s f a c t o r e s , destacándose 
entre e l l o s l a i n f l u e n c i a de l a s condiciones económicas 
i n t e r n a c i o n a l e s , l a s i n v e r s i o n e s e x t r a n j e r a s y l a s inno-
vaciones de l a tecnología , Pero aún estos f a c t o r e s son 
r e s u l t a n t e s de otros acontecimientos que impactan en l a 
economía n a c i o n a l , t a l es l a apertura d e l Canal de Pana-
má, que a c o r t a d i s t a n c i a s favoreciendo e l acceso más rá-
pido y menos costoso de herramientas y equipos; l a prime-
r a y segunda guerras mundiales, que írenan l a s importa -
ciones de artículos que dependíamos d e l mercado e x t e r i o r 
incluyendo l o s de cosumo, además de l a s maquinarias y 
herramientas que requerían nuestro d e s a r r o l l o i n d u s t r i a l 
l a "explosión demográfica", e t c . 
Aún cuando e l desenvolvimiento i n d u s t r i a l en e l país 
fuó siempre una espontánea realización de l a i n i c i a t i v a 
p r i v a d a , se ha v i s t o favorecido en años r e c i e n t e s por d i s 
posiciones gubernamentales tendientes a su fomento y desa 
r r o l l o . A e l l o responden l a s Leyes de Promación Industra.l 
o a q u e l l a que e l e v a e l c a p i t a l c r e d i t i c i o de fomento y pro 
moción d e l Banco I n d u s t r i a l y l a que crea e l S e r v i c i o Na-
 
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c i o n a l de aprendizaje y Trabajo I n d u s t r i a l , a más d e l deere 
to Supremo que c a l i f i c a a l a s i n d u s t r i a s de montaje y ensam 
b l a j e con e l consiguiente establecimiento ele l o s be n e f i c i o s 
y f r a n q u i c i a s , b i n embargo, se mantienen todavía algunos 
f a c t o r e s negativos, como e l d e f i c i t de trabajadores especia 
l i z a d o s en l a s d i s t i n t a s f a s e s p roductivas, y e l poco desa-
r r o l l o de l a a g r i c u l t u r a n a c i o n a l , l a que determina un l i m i 
tado mercado i n t e r n o para productos manufacturados, hecho 
que a su vez e l e v a l o s costos de producción debido a l a par 
c i a l utilización de l a capacidad i n s t a l a d a . Como bien se -
ñala Fernando R o m e r o l a producción manufacturera t i e n e 
apreciable mercado p o t e n c i a l dentro d e l mismo país, a l que 
habrá que agregar l o s r e s u l t a n t e s de l a pr e s e n c i a d e l Perú 
en l a zona d e l L i b r e Comercio" (19). 
I3ajo e s t a r e f e r e n c i a panorámica, estamos ya en condi-
ciones de examinar e l centro f a b r i l que seleccionemos para 
e l estudio, e l mismo que es una dependencia de l a f i r m a 
W.R. Grace y Co. E s t a Compañía I n t e r n a c i o n a l que opera en 
v a r i o s países latinoamericanos, además de l o s Estados Uni-
dos, Canadá , Europa y A u s t r a l i a , nació precisamente en e l 
Perú, allá por l o s años iSjfrj cuando e l v i s i o n a r i o joven 
W i l l i a m R u s s e l l Grace se convirtió en asociado de l a f i r m a 
Eryce y Co. (Perú).,1a que era proveedora de mat e r i a l e s pa 
r a embarcaciones marítimas que se dedicaban a tr a n s p o r t a r 
(HOMERO, Fernandos La I n d u s t r i a Manufacturera y su Mano de 
Obra en 1962$ E d i t o r i a l oBKATI, Lima, Perú, 19°3. 
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e l guano de l a s i s l a s y ¡aáfl tarde l o s productos s a l i t r e r o s 
d e l Sur d e l país. De este vigoroso comienzo proviene W.R. 
Grace y Co. , una empresa cié i n d u s t r i a l e s i n t e r n a c i o n a l e s , 
banqueros, n a v i e r o s , i n i c i a d o r e s de l a e r a de l a aviación 
latino-americana y, últimamente, un f a c t o r c r e c i e n t e en e l 
cainpo de l a química i n d u s t r i a l , operaciones que se contro­
l a n desde l a " O f i c i n a Matriz" de New York. En e l Peru es 
amplio y variado e l sisteraa de operaciones de l a casa Gra 
ce, con su " O f i c i n a C e n t r a l " en Lima. I n c l u y e a c t i v i d a ­
des como l a I n d u s t r i a T e x t i l , Refinerías de azúcar y otros 
derivados de l a s plantaciones de l a caña de azúcar como e l 
ron y e l alcohol5 i n d u s t r i a s químicas, p i n t u r a s ; distribución 
de productos importados y nacionales en e l mercado l o c a l s 
t r ansportaciones n a v i e r a s y aereas, e t c . La i n d u s t r i a pa­
p e l e r a es o t r a de l a s a c t i v i d a d e s importantes que se suman 
a l sistema de operaciones de l a Compañía Grace en e l Peru; 
e l papel que se usa para l a confección de c a j a s y bolsas 
se f a b r i c a en Paramonga, donde por primera vez en e l mundo 
se empleó e l bagazo de l a caña de azúcar como materia p r i ­
ma. La i n d u s t r i a f a b r i l de nuestro estudio se denomina 
" F a b r i c a de Cajas y Bolsas" que trataremos en seguida (20). 
(20) Fuentes de r e f e r e n c i a : The Grace S e n t i n e l ; September 
October 1958, y The Case Study of Casa Grace i n Perd 
por Eugene W, Burgess and F e d e r i c k H. Harbinson ; 
National Planning A s s o c i a t i o n , 195*+» 
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UNA INDUSTRIA FABRIL METROPOLITANA 
E l área metropolitana de l a gran Lima, c a p i t a l d e l 
país concentra e l 67 % de l o s centros f a b r i l e s d e l Perú. 
E l centro f a b r i l de nuestro e s t u d i o , es una de aquellas 
t a n t a s i n d u s t r i a s que opera bajo l a denominación comercial 
de " Fábrica de Cajas y B o l s a s " . Inició* sus a c t i v i d a d e s 
hace un cuarto de s i g l o , convirtiendo en c a j a s y bolsas l a s 
bobinas de papel que abastece l a i n d u s t r i a Papelera de Pa-
raraonga, i n d u s t r i a que se usa como materia prima l a s f i b r a s 
de bagazo de l a caña de azúcar, desde que f u e r a i n s t a l a d o 
en l o s i n i c i o s de l a Segunda Guerra Mundial. 
Los mecanismos operativos de l a P l a n t a de procesa-
miento, requerían en l o s años i n i c i a l e s , una preparación 
p r e v i a , como un a n t i c i p o a l consumo de l a i n d u s t r i a pápele 
r a l o c a l 5 de ahi que, en 1937? se i n s t a l a una modesta 
pl a n t a con papel importado de Alemania, Noruega, Canadá y 
Estados Unidos de Norteamérica. Con l a conflagración mun-
d i a l , que como anotarnos en e l capítulo a n t e r i o r , repercute 
en l a s d i f e r e n t e s f a c e t a s de l a v i d a económica d e l país, 
cesa automáticamente e l abastecimiento d e l papel importado 
debido a l a alteración d e l trans p o r t e i n t e r n a c i o n a l y p r i n 
cipalmente porque l a producción bélica deviene como i n t e 
ré*s prima r i o , de emergencia. Indirectamente este hecho 
demanda una mayor elaboración de papel n a c i o n a l en Para-
monga, para s a t i s f a c e r l a s necesidades d e l consumo en e l 
mercado l o c a l . Paralelamente, l a s i n d u s t r i a s de propie 
dad alemana en e l Perú, para e v i t a r l a intervención F i s c a l 
no t u v i e r o n o t r a a l t e r n a t i v a que cambiar de razón s o c i a l o 
ser traspasadas a nuevos p r o p i e t a r i o s , como en e l caso de 
l a Fábrica de nuestro estudio que fué adquirida por W.R. 
Grace y Co, en 19^1. 
1 , - Distribución física de l o s t a l l e r e s de operación 
E s t a i n d u s t r i a , c o n s t i t u i d a por l a s Plantas de Cajas 
y Conversión, operaba h a s t a hace un año sólo con l a de Ca-
j a s , con sus secciones des Cormgadora, "máquina matriz" 
en l a que se i n i c i a e l procesamiento de l a s bobinas de pa 
pel,convirtiéndose éstas en láminas o planchas de cartón, 
que han de s e r v i r para l a fabricación de l a s c a j a s de todo 
t i p o y tamaño; Imprenta, sección en l a que se hace l a im-
presión de l o s slichés que l l e v a n l a s leyendas de l a s casas 
comerciales que s o l i c i t a n l a s c a j a s ; l a s máquinas Engrarn-
padora y Engomadora, en l a s que l a s planchas de cartón ad 
quieren l a s formas f i n a l e s de c a j a s , unas engomadas y ot r a s 
engranpadas, de acuerdo a l a s p r e f e r e n c i a s de l o s c l i e n t e s 5 
finalmente l a sección d e C a s i l l e r o s , que como i n d i c a su noz. 
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bre, prepara l o s c a s i l l e r o s de cartón para c i e r t o s t i p o s 
de c a j a s . La p l a n t a de conversión es r e c i e n t e , funciona 
desde hace un año, con sus secciones de tubos y B o l s a s . 
(Véase f i g u r a 1 ) , 
L a p l a n t a de Cajas es l a más grande, con mayor nú-
mero de secciones y con una f u e r z a l a b o r a l de lM+ obreros^ 
l a de conversión t i e n e escasamente 51 hombres, conformados 
en su mayoría por personal nuevo. Las dos construciones 
se levantan dentro de una misma área de propiedad, separa 
das, s i n embargo, física y socialmente; tanto Superviso-
re s como subalternos han creado sus f r o n t e r a s de grupo, 
denominándose corrientemente como " l o s de acá" y " l o s 
de a l i a " . Aparentemente e s t a separación parece que no 
a f e c t a r a a l a i n d u s t r i a , debido a que cada P l a n t a t i e -
ne sus propias a c t i v i d a d e s de producción; empero es no 
t o r i a l a implicación en e l plano de l a s i n t e r a c c i o n e s d e l 
personal,un tanto d e t e r r i o r a d a s por l a tendencia separa-
t i s t a , pero a l mismo tiempo convertidas en f a c t o r e s mo-
t i v a c i o n a l e s de competencia, como veremos más adelante a l 
t r a t a r sobre e l sistema i n f o r m a l de nuestro grupo en es-
tudio 
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2.- Organización A d m i n i s t r a t i v a de l a Fábrica. 
La organización a d m i n i s t r a t i v a es de t i p o v e r t i c a l 
l a pirámide de l a autoridad jerárquica está c o n s t i t u i d a , 
en órden descendente, por e l Administrador General, bub-
udministrador, Superintendente, J e f e s de Producción, su-
pe r v i s o r e s de Producción y Supervisores de Calidad (Véase 
F i g u r a 2 ) . E l grupo a d m i n i s t r a t i v o t i e n e e l s t a t u s de 
"empleados j e f e s
1 1
 , que d i f i e r e n de los"empleados a u x i l i a 
r e s " por su mayor rango jerárgico y responsabilidades de 
mando. Entre l o s "empleados j e f e s " , notamos h a s t a t r e s 
sub-grupos d e f i n i d o s ; e l primero, c o n s t i t u i d o por e l kd 
m i n i s t r a d o r , Sub-Administrador, Superintendendente y J e -
f e s de Producción, denominados "miembros s t a f f " ; e l segun-
do, integrado por l o s Supervisores de Producción, "miem-
bros e j e c u t i v o s " y, e l t e r c e r o , por l o s Supervisores de 
Calidad y Mantenimientocuyo s t a t u s ocupacional está en l a 
práctica a l mismo n i v e l que e l de l o s Capataces, por l a du 
p l i c i d a d de sus funciones y l a ascendencia que t i e n e sobre 
e l personal subalterno. 
Los Capataces ocupan e l s t a t u s de "obreros c a l i f i c a d o s " , 
no tanto por l a e s p e c i a l i d a d que pudieran t e n e r , sinó por 
sus años de e x p e r i e n c i a acumuladas y grados de responsabi-
l i d a d 
Formalmente se reconocen t r e s n i v e l e s de calificación 
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d e l personal subalternos "obreros simples , eomforraados 
por aquellas con instrucción p r i m a r i a incompleta o a n a l f a 
betos por desuso5 l o s " s e m i c a l i f i c a d o s " , con p r i m a r i a i n 
completa o completa, más l o s años de e x p e r i e n c i a que t i e n e n 
en alguna labor i n d u s t r i a l (ejemplo; engrampadores, dobla 
dores, ayudante mecánico, e t c * ) y finalmente, e l personal 
" c a l i f i c a d o " , llamados "maestros", con instucción p r i m a r i a 
incompleta, completa o secundaria incompleta, importando 
mayormente su preparación técnica que l o hace e s p e c i a l i s t a 
en determinada rama i n d u s t r i a l (mecánicos, e l e c t r i c i s t a s , 
maquinistas, c a l d e r e r o s , e t c * ) 
La representación porcentual de este personal, es l a 
si g u i e n t e % 
Ni v e l e s de Calificación % 
Obreros Simples 75 % 
S e m i c a l i f i c a d o s 15 % 
C a l i f i c a d o s 10 % 
Entre l o s "obreros simples", notamos dos grupos,tari 
to en re s p o n s a b i l i d a d como en ganancias s a l a r i a l e s , l o s 
nuevos, que aún no han cumplido e l año de s e r v i c i o s ocupan 
e l s t a t u s de "Volante" y como t a l son asignados, rotativamente, 
a d i f e r e n t e s a c t i v i d a d e s a u x i l i a r e s , de acuerdo a l a s neeesida 
des de cada sección de t r a b a j o , con e l propósito de observar l a 
adaptación d e l hombre a una labor determinada; e l otro grupo lp 
c o n stituyen l o s obreros con "puestos f i j o s " logrados por su ha-
b i l i d a d y su mayor tiempo de s e r v i c i o s . 
3 >- Relaciones de autoridad. 
Las funciones y responsabilidades d e l personal d i r e c -
t i v o t i v o y subalterno se perciben, no porque sus alcances y l i 
mitaciones estén diíinidas (con exepción de l a s normas genera-
l e s que señala e l Reglamento I n t e r n o de Trabajo para obreros ; 
puestos en v i g e n c i a en 1962), sino por que la"costumbre" l e s 
ha permitido a j u s t a r s e a l a s condiciones cambiantes d e l pro-
ceso i n d u s t r i a l , cada c u a l conforme a su h a b i l i d a d e i n i c i a -
t i v a . Los problemas de d u p l i c i d a d 5 interpretación de f u n -
ciones y demás aspectos de l a política a d m i n i s t r a t i v a , f u e -
ron siempre solucionados y canalizados por e l " j e f e máximo", 
quien, en l o s años i n i c i a l e s de l a i n d u s t r i a , absorbía ade-
más muchas de l a s funciones ahora d i s t r i b u i d a s y delegadas 
a j e f e s intermedios5 empero, a través de l o s años ha seguí 
do todavía p e r s i t i e n d o e l paternalismo d i r e c t r i z ( 2 1 ) , co-
mo un r e f l e j o n a t u r a l d<= a c t i v i d a d e s semejantes derivadas 
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de l a " O f i c i n a C e n t r a l " , a c t i t u d e s que suelen encontrarse 
tanto en l o s f u n c i o n a r i o s nacionales cono e x t r a n j e r o s . Es 
t a a c t i t u d p a t e r n a l i s t a c o n l l e v a l a desnonfianza conscien 
o i n c o n s c i e n t e , absorbidas por l a imagen d e l "quehacer per 
fe c t o " y l a s u s c e p t i b i l i d a d engendrada por e l exagerado 
"amor propio", cuando l a s decisiones son tomadas i n c o n s u l -
tamente por j e f e s subalternos. 
Aludiendo a este hecho nos decía uno de nuestros i n f o r -
mant ewt 
"Es muy T r a d i c i o n a l en n u e s t r a organización, 
aceptar a fardo cerrado todo l o que viene de 
a r r i b a - r e f e r e n c i a a l a s o f i c i n a s c e n t r a l e s 
de New York y Lima-, aunque l a s i n s t r u c c i o n e s 
ya no se adapten a l o s tremendos cambios de 
nuestro d e s a r r o l l o i n d u s t r i a l . E l problema 
es que l a Gerencia y sus ásesores se af e r x a n 
a veces a l o s v i e j o s sistemas de Administra-
ción, permitiendo mover cualquier paja sólo 
con su v i s t o bueno . . . .pero también creo 
que l o s j e f e s de menor rango son complices, 
por no haces ver a l o s a l t o s j e f e s sus e r r o -
r e s "  
S i l a tónica que c a r a c t e r i z a e l proceso i n d u s t r i a l 
es e l t r a b a j o en equipo, fundamentalmente c r e a t i v o , ¿por 
qué p e r s i s t e l a a c t i t u d p a t e r n a l i s t a ? , cque f a c t o r e s mo-
(21) ¿nuestro entender, e l " paternal!smo
r t
, como proble-
ma, no es solo a q u e l l a a c t i t u d p a t r o n a l simbolizada por 
dádivas m a t e r i a l e s otorgadas por l a Empresa a su personal 
subalterno, sino también, l a a c t i t u d mental t r a d u c i d a en 
l a s r e l a c i o n e s de autoridad. Una de e l l a s es l a descon 
f i a n z a y f a l t a de fe* h a c i a l o s subordinados, que a l f i n " 
de cuentas se hace recíproco. 
t i v a n para que l o s j e f e s sigan desconfiando de l o s subor-
dinados?- E l paternalismo como establecimiento de l a r e 
laciÓn de dependencia, constituye en sí una subordinación 
de"poderes", sea en e l plano gubernamental o i n d u s t r i a l , 
político o económico, l a misma que por extensión adquie-
r e variados matices con ex i g e n c i a de l e a l t a d e s . Aquellos 
que t i e n e n e l poder político o económico, consideran y e¬
mulan como algo necesario e s t a situación de dependencia, 
porque en condiciones de compromisos que c o n l l e v a l e a l t a -
des l e s r e s u l t a cómoda y fácil conservar y robustecer e l 
poder que detentan manipulando l a s voluntades de l o s su-
bordinados. Este hecho que encontramos en todas l a s e t a 
pas de nu e s t r a h i s t o r i a , se r e p l i c a en l o s centros indus-
t r i a l e s . Dentro de l a s r e l a c i o n e s obrero-patronales 
nos parece que l a "desconfianza" entre j e f e s y subordina-
dos constituye e l r e f l e j o de l a a c t i t u d p a t e r n a l i s t a , l a 
misma que responde a f a c t o r e s como l a " b a r r e r a i n t o r . c u l -
t u r a l " , que se establece por ejemplo entro e l persónal 
foráneo y e l n a c i o n a l . Aqui encontraremos claramente que 
cada uno t i e n e su propio universo, un p a r t i c u l a r marco 
c u l t u r a l con v a l o r e s propios, e s p e c t a t i v a s , creencias 
y sentimientos creados a través de l a educación formal 
e informal E l personal foráneo, especialmente e l nor-
teamericano, t i e n e c a s i siempre una d e f i n i d a imagen de 
autovalorización, por proceder de pa i s e s desarrollados 
cuyos adelantos científicos y tecnológicos son pondera-
> 
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dos h a s t a l a saciedad por l o s poderosos medios de comu-
nicación de masas, l o s hogares y centros educativos. 
Como Contraposición a l o s parámetros que c a r a c t e r i z a n a l 
mundo "super-desarrollado", se suele hablar a menudo de 
l o s llamados"paises sub-desarrollados
1
' entre e l l o s e l 
Perú, Los i n f u j o s de aquellos medios de comunicación, 
repercuten mas hondamente e l l o s pa i s e s en d e s a r r o l l o , 
porque aquel mundo t e c n i f i c a d o se f i g u r a como e l paradig-
ma de un economía que emerge de l a industrialización. 
Factor concurrente que impide l a mutua comprensión d e l 
personal foráneo con e l n a c i o n a l , es s i n duda, l a d i f e r e n -
c i a de l o s sistemas educativos formales e i n f o r m a l e s , en-
cuanto e l primero tiende a robustecen l a independencia de 
acción d e l educando, en tanto que e l segundo apenas r e c i -
entemente t r a t a de desombarozarse d e l t r a d i c i o n a l t u t e l a j e 
" i n t e l a c t u a l i s t a " , Á estos f a c t o r e s se suman l a s d i f e r e n -
c i a s de comunicación lenguística y, muy especialmente, l o s 
usos y costumbres nacionales que cada c u a l tiende a mante-
ner. Encontrados de e s t a suerte bajo un mismo c r i s o l de ac 
t i v i d a d e s , s a l e n a r e l u c i r l a s imágenes que se t i e n e n mútua 




" . . . .a un gringo se l e cree todo l o que 
d i c e , aunque esté equivocado, ¿J. personal 
peruano, se l e ve con c i e r t a duda, pero no 
así a l gringo aunque a e t a l a pata. Parece 
que todavía siguiéramos con una mentalidad 
c o l o n i a l i s t a . Claro hay exepciones respe 
t a b l e s ; gringos honestos y con seso, saben 
l o que dicen^ pero l a mayoría nos malogran 
l a s cosas y luego se mandan mudar dejándonos 
a l muerto sobre nuestras espaldas 
y todavía nos echan l a culpa, pero que todo 
eso se l e s pasa sólo porque son gringos". 
E l foráneo dirá a su vez que hay escaso personal 
n a c i o n a l con l a preparación técnica s u f i c i e n t e para asu 
mir funciones de resp o n s a b i l i d a d en l a i n d u s t r i a , imagen 
que motiva h a s t a c i e r t o punto a mantener l a a c t i t u d pa-
t e r n a l i s t a . Es posible que l a b a r r e r a i n t e r c u l t u r a l 
disminuya y aún t i e n d a a desaparecer gradualmente debido 
a l aumento progresivo de técnicos n a c i o n a l e s , r e o r i e n t a -
ción d e l sistema educativo, establecimiento de un apropia 
do canal de comunicaciones, entrenamiento en s e r v i c i o y 
e l deseo s i n c e r o de mutuo entendimiento y confianza, he-
chos por l o demás necesarios para una mejor productividad 
y satisfación d e l personal que l a b o r a en l a i n d u s t r i a . 
En un dinámico proceso de industrialización, " l a 
descentralización y delegación de autoridad de-pende de 
l a f e en l a gente. Donde no prevalece esa f e , l o s que 
ocupan posiciones superiores en l a organizaciones t r a t a -
rán de mantener rígido c o n t r o l sobre sus subordinados 
) 
35 
Esto presenta una b a r r e r a contra l a f l e x i b i l i d a d de ope-
ración y e l crecimiento de l a organización" (22). 
Los Cambios Tecnológicos y l a Conducta A d m i n i s t r a t i 
va y Laboral 
Uno de l o s f a c t o r e s que nos permitirá entender me-
j o r l a s c i r c u n s t a n c i a s de l a s que emergen l a condueta ad 
m i n i s t r a t i v a y l a b o r a l , son l o s cambios tecnológicos y 
sus consiguientes i m p l i c a c i o n e s en l a productividad y sa 
tisfacción d e l personal, cosa que veremos en una prespec 
t i v a histórica d e l centro f a b r i l que estamos tratando. 
Cuando l a Fábrica fue adqu i r i d a en 19*+1) empezó 
procesando 500 toneladas de papel; en l a a c t u a l i d a d con 
sume un promedio mensual de dos m i l toneladas. E l s i s -
tema tecnológico de l a p l a n t a ha pasado por toda una ga­
ma de cambios, a j u s t e s y adaptaciones, desde e l uso de 
maquinarias de t i p o mecánico, hasta l a s propulsadas.por 
generadores eléctricos. Por ejemplo para l a primera 
Planta'de f u e r z a , se acondicionó una v i e j a máquina Fawer, 
máquina que en sus tiempos se usaban en l a a g r i c u l t u r a ^ 
(22) WHITE, W i l l i a m F.t La mano de obra de a l t o n i v e l 
en e l Perú^ SEKÁTI, Lima - Perú 196*+. 
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e l quemador fue reemplazado por un horno de l a d r i l l o s , 
e l que e r a alimentado con leña; s i l a maquina se mal£ 
graba, casaba l a producción t o t a l de l a P l a n t a ; pues 
tenían que e s p e r a r e n t r e dos o t r e s d i a s para que se en 
fríe e l horno y luego de hacer l a s r e p a r a c i o n e s necesa»* 
r i a s , en o t r o s t a n t o s días c a l e n t a r l o en forma progresj^ 
va para que no se d e s p r e n d i e r a n l o s parches por e l cambio 
brusco de t e m p e r a t u r a . A q u e l l o s tiempos e r a n o t r o , 
aun no muy l e j a n o s . Ahora e l generador de f u e r z a , está 
conformado por dos c a l d e r o s que producen vapor, por l a 
combustion de petróleo. 
a ) . - D u a l i d a d c o n f l i c t i v a de l o v i e j o y l o nuevo. 
Lo r e l e v a n t e de l o s cambios tecnológicos, es su a s -
pecto m o t i v a c i o n a l de l u c h a de l o v i e j o y l o nuevo, l i f f l i 
tado no solamente a l a'mbito del c e n t r o l a b o r a l , s i n o tam 
b i e n en e l mundo hogareño, en l a s o c i e d a d , donde se colum 
r é 
b r a n nuevas metas de v a l o r e s , ademas de l a sincronización 
del mundo urbano en una nueva a c t i t u d h a c i a e l t r a b a j o 
nocturno que demandan l a s t a r e a s por t u r n o s . En nues-
t r o s años de c a r r e r a e s p a c i a l , hablamos con mucha f a m i l i _ a 
r i d a d sobre l o s ; lcambios de l a v i d a moderna' 1, ganados por 
e l entusiasmo de l o s r e s u l t a d o s espectacú1 a r e s , pero s i n 
detenernos a pensar mucho en l o s traumas emocionales que 
t a l v e z , producen l a v e l o c i d a d v e r t i g i n o s a de a q u e l l o s 
I 
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Cambios. E s t a e t e r n a l u c h a de l o v i e j o y l o moderno, 
l a encontramos b i e n d e f i n i d a en e l c e n t r o i n d u s t r i a l que 
estamos e s t u d i a n d o . Un a l t o e j e c u t i v o decía que l a i n -
d u s t r i a había pasado por todo un proceso de cambios en 
m a q u i n a r i a s y ampliación de i n t a l a c i o n e s : 
"pero cada cambio nos ha costado m u e l a s ~ e x c l a _ 
maba-porque l a gente na aceptaba así no mas: 
e l l o s se oponían, no o b s t a n t e que l o s cambios 
en m a q u i n a r i a s y s i s t e m a s de t r a b a j o l e s permi 
tía r e d u c i r e l e s f u e r z o físico que r e a l i z a b a n , 
ademas de l a mejora s a l a r i a l que l e s r e p r e s e n t a 
ba. E s t o parece i n c r e i b l e , v e r d a d ? , Pero 
a s i es n u e s t r a gente. Es l a i g n o r a n c i a que 
l e s hace r e a c c i o n a r de ese modo". 
Convengamos en que l a ''ignorancia'' (que s u e l e con-
f u n d i r s e con a n a l f a b e t i s m o ) sea un f a c t o r a l i a d o de l a 
r e s i s t e n c i a a l a aceptación de nuevas c o s a s e i d e a s ; p£ 
ro no creemos que sea un c a u s a l único y d e t e r m i n a n t e , 
s i n o muchos o t r o s f a c t o r e s complejos y profundos que ha 
cen tambalear l a s e g u r i d a d p e r s o n a l d el p r o t a g o n i s t a , c o 
mo se podran n o t a r a través de l o s s i g u i e n t e s r e l a t o s -
que h i z o un f u n c i o n a r l o de l a Empresa: 
" L a p r i m e r a Imprenta que tuv i m o s , fue una que ha 
c i a un s o l o proceso de impresión; no tenía a l i -
mentadora de t i n t a n i r a y a d o r a de l o s p l i e g u e s , n i 
c o r t a d o r a de r a n u r a , o s e a , que todo eso se hacía 
en t r e s p r o c e s o s ; pero ahora 1 a Imprenta Hooper 
hace l o s t r e s p r o c e s o s . La cjente que t r a b a j a b a 
en l a v i e j a Imprenta, p r o t e s t o por l a adquisición 
de l a nueva maquina, con l a que en ve r d a d y a no 
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necesitábamos e l mismo numero de gente, s i n o un p e r s o n a l 
r e d u c i d o , l o s mas c a p a c i t a d o s , en t a n t o que e l r e s t o del 
pe r s o n a l fue t r a n s f e r i d o a o t r a s s e c c i o n e s . 
¡,A1 modernizar l a Imprenta nos benefieia'bamos mutuamente 
se consiguió mayor producción con menor c o s t o para l a 
Compañía, pero tambie'n e l p e r s o n a l sacaba mayor provecho 
por e l j o r n a l mejorado; ¡pero l a gente¡. en l u g a r de a¬
gr a d e c e r , de ^ ver con buenos o j o s e l cambio que nos bene-
f i c i a b a , d e c i a que se l e s aumentaba e l t r a b a j o con menos 
p e r s o n a l , puesto que a n t e r i o r m e n t e t r a b a j a b a mas gente. 
Es que e l l o s no se daban c u e n t a que l a maquina e s t a b a 
reemplazando e l e s f u e r z o físico de un mayor numero de -¬
p e r s o n a l s En f i n , poco a poco f u e r o n entendiendo de l a s 
v e n t a j a s " , . 
E s t a sección I m p r e s o r a , denominada llanamente l a 
"Hooper'1, o s t e n t a ahora l a jerarquía mas a t r a y e n t e en-
t r e l a s s e c c i o n e s de l a P l a n t a de C a j a s , debido a que 
e l t r a b a j o r a c i o n a l i z a d o y l a c o n s t a n t e demanda de pro 
d u c c i o n , ha p e r m i t i d o que sus operadores que l a b o r a n a 
d e s t a j o p e r c i b a n g a n a n c i a s r e s p e t a b l e s , con e l c o n s i -
g u i e n t e incremento de su p r e s t i g i o . De ahí que, dentro 
d e l ámbito de l a f a ' b r i c a , l a "Hooper'1 sea una de l a s -
metas de l a m o v i l i d a d ocupacíonal de muchos t r a b a j a d o -
r e s , 
Nuestro i n f o r m a n t e nos r e l a t a o t r o caso de aque-
l l a l u c h a e n t r e l o v i e j o y l o moderno, r e l a t o que tras_ 
l u c e un c i e r t o estado de i n s e g u r i d a d de l o s protagoniza 
t a s : 
"Antes, l o s Bo b i n e r o s tenían que hacer e s f u e r z o s 
descomunales, realmente sobrehumanos,^ para t r a n s 
p o r t a r y c o l o c a r l a s bobinas en l a maquina C o r r u 
gadora. Para e l i m i n a r e s t e t r a b a j o penoso se h i -
c i e r o n una s e r i e de cambios y a j u s t e s : se t r a j e -
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ron Towmotors que l e v a n t a n l a s bobinas median-
te un s i s t e m a de c u c h a r a s y l a s c o l o c a n en e l 
t r a n s p o r t a d o r , e l que es conducido con s i m p l e s 
movimientos, h a s t a que un s i s t e m a de pa 1 ancas 
y botones pone l a s bobinas en l a Corrugadora, 
operación que puede hacer un s o l o hombre; pero 
cuando hicirnos e s t a s i n n o v a d ones l a gente pro 
t e s t o argumentando que se l e s daba mayor t r a b a 
j o , ¡cosa falsa¡ , a l c o n t r a r i o l e s esta'bamos 
a l i v i a n d o e l tremendo e s f u e r z o físico que hacían". 
La i n s e g u r i d a d de s e r desplazados por l a s innova 
c i o n e s va destacándose como una c o n s t a n t e , hecho que ha 
ra' d e c i r a n u e s t r o i n f o r m a n t e "que l a gente teme l a s co 
sas nuevas como s i f u e r a a competir con e l l o s i ( . y en 
ve r d a d no d e j a de s e r una competencia d e s l e a l e n t r e e l 
hombre y l a máquina, cuyos s i s t e m a s de t r a b a j o v an auto 
matizándose con e l c o r r e r de l o s días. "Es i n o b j e t a b l e 
- d i c e e l P s i q u i a t r a V a l d i v i a Ponce- que e l hombre de e£ 
t a c u l t u r a a c c i d e n t a l , se va separando cada vez ma's de 
l a n a t u r a l e z a a l c r e a r con e l maquinismo un esquema de 
v i d a que c o a r t a su espontaneidad y l o a n g u s t i a . La ma'-
quina que parecía depender d el hombre, l o e s t a e s c l a v i -
zando y sometiéndolo a v i v i r dentro de un esquema que l o 
f r u s t r a constantemente. Sabemos que toda frustración 
t r a e a n g u s t i a y toda a n g u s t i a genera h o s t i l i d a d y a g r e -
sión. S i e s t a h o s t i l i d a d no se maneja o r e g u l a se de_s 
p l a z a r a f a c i 1 m e n t e sobre l o s demás s e r e s humanos, produ 
ho 
c i e n d o s e r i a s c o n s e c u e n c i a s en l a i n t e r r e l a c i o n hum_a 
na ( 2 3 ) . 
V i s t a a s i l a s c o s a s , aparentemente e l mayor p r o b l e -
ma que t i e n e l a Empresa es cuando se q u i e r e i n t r o d u c i r -
algo nuevo. '''Aquí l a gente - nos decía o t r o informante 
que está acostumbrado a t r a b a j a r a o t r o r i t m o , a l a an-
t i g u a , se niega a cambiar sus hábitos de t r a b a j o ' 1 * E s t e 
mismo informante nos r e l a t a b a un caso típico de e s t a dua 
l i d a d c o n f l i c t i v a de l o v i e j o y l o nuevo: 
"En l a Sección C a s i l l e r o s , l a gente aún s i g u e 
cargando sobre l o s hombros l a s laminas de c a r t o n 
que son usadas para l o s c a s i l l e r o s de l a s c a j a s . 
P a ra a l i v i a r l e s e l t r a b a j o , o r e d i c i r l e s e l es 
f u e r z o físico que hacían, i n t r o d u j i m o s hace poco 
una f a j a t r n s p o r t a d o r a de l a m i n a s . l a gente se 
opuso. D i j e r o n que l a f a j a t r n s p o r t a d o r a e r a 
muy b a j a y que e l l o s a l agacharse hacían mayor e_s 
f u e r z o , por l o que e s t a b a n en p e l i g r o de malograr^ 
se l o s ríñones. Entonces pusimos unos t a c o s o 
cuñas para l e v a n t a r l a f a j a t r a n s p o r t a d o r a a una 
a l t u r a que l e s convenía; pero tampoco e s t a b a n de 
acuerdo, y a no por l a a l t u r a s i n o por e l tamaño 
de l a f a j a . Achicamos a l tamaño que querían; p£ 
ro tampoco e s t o l e s s a t i s f i z o , d i j e r o n que e r a 
ya demasiado c h i c o , por l o que piezamos y agranda 
mos un poco mas l a f a j a . F i n a l m e n t e d i j e r o n que 
no l e s convenía y que mejor se l e s d e j a r a t r a b a 
jando como a n t e s . [ D i o s Santo¡ ¡Imagínese Ud.¡ 
E l l o s no v e i a n l o s b e n e f i c i o s c^ue l a f a j a t r a n s -
p o r t a d o r a l e s reportaría, no s o l o porque l e s i b a 
a l i v i a r en su e s f u e r z o f i s i c o , s i n o también por-
que podía p r o d u c i r más y por c o n s i g u i e n t e ganar 
(23) CARAVEDO,ROTANDO,MARIATEGU1; E s t u d i o s 
tría S o c i a l en e l Perú. E d i c i o n e s d el 
1963. 
de P s i q u i a -
S o l , Lima, 
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mas. ¡Pero no señor¡, no querían saber nada de 
cos a s nuevas. Ahí están t e r c o s h a s t a l a s p a t i -
l l a s . . . * . 
La apreciación de n u e s t r o i n f o r m a n t e es s i n duda 
c o n v i n c e n t e ; empero, e l obrero que r e c h a z a un elemento 
nuevo que aparentemente l a ha de b e n e f i c i a r , t i e n e igual^ 
mente razones c o n v i n c e n t e s para asumir una a c t i t u d c o n -
traproducente,, Uno de a q u e l l o s p r o t a g o n i s t a s d el cam-
bio decía que no a c e p t a r o n l a instalación de ' l a f a j a 
t r a n s p o r t a d o r a "porque l e s demoraba en e l t r a b a j o a l que 
e s t a b a n acostumbrados'
1
, d el que se induce l a d i f i c u l t a d 
de adaptación aí cambio del r i t m o de movimientos, e l mi¿ 
mo que con p a c i e n t e tiempo de p r a ' c t i c a probablemente se 
h u b i e r a logrado. 
b„- Impacto de l e s cambios en l a conducta Adminis-
trativa» 
Cuando se ha b l a d el impacto de l o s cambios 
tecnológicos que c o n l l e v a e l proceso de i n d u s t r i a l i z a -
ción, se pi ens a mayormente en fune i o n a l persona 1 obre-
r o , como s i l a s s e c u e l a s de l o s cambios no a l c a n z a r a n 
también a l grupo a d m i n i s t r a t i v o . Consideración f a l s a * 
Por ejemplo, una r e o r i e n t a c i o n s o r p r e s i v a d e l s i s t e m a 
a d m i n i s t r a t i v o , r e p e r c u t e y a no t a n t o e n t r e e l p e r s o n a l 
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obrero , sino mas bien entre e l personal d i r e c t i v o , de 
primera l m i a , como podemos notar en l a si g u i e n t e apre-
ciación de nuestro informante Manuel; 
"Los últimos cambios a d m i n i s t r a t i v o s ocurridos 
en Grace, han creado c i e r t a alarma en e l perso 
n a l peruano. Según aquellos cambios-decía e l 
informante-, notamos que e l grupo norteamericano, 
en general e x t r a n j e r o , está tomando nuevamente 
en su manos e l comando de l a Negociación Grace; 
en este caso l a alarma se basa en e l temor de 
que e l personal peruano va a quedar relegado, 
disminuida su autoridad". 
Darío otro empleado de l a Fábrica que intervenía 
en nuestra conversación, puntualizó su opinión de modo 
más di r e c t o s 
"Tienes razón Manuel - d i j o - } antes l a lucha d e l 
p r o f e s i o n a l peruano e r a por l a promoción, ya que 
para l o s puestos p r i n c i p a l e s traían a e x t r a n j e -
r o s , quienes en l a mayoría de l o s casos venían 
ignorantes de nu e s t r a r e a l i d a d a imponer sus pro 
pios métodos, que posiblemente daban buenos r e - " 
sultados en sus p a i s e s , pero que en e l nuestro 
no operaban apropiadamente. Además, muchos de 
e l l o s n i s i q u i e r a eran p r o f e s i o n a l e s , de modo 
que eran l o s p r o f e s i o n a l e s peruanos quienes l e s 
enseñaban para que luego se conviertan en sus 
j e f e s . Esta, situación produjo mucho r e s e n t i -
miento, pero a Dios g r a c i a s fué" alcanzada l a pro 
moción a cargo de mayor jerarquía; pero que a¬
hora que ya l a t i e n e n en manos, temen p e r d e r l a . 
Eso es l o que si e n t e n me parece, ante l o s cambios 
que van ocurriendo de sorpresa, ven una grave ame 
naza a su posición gana.da con lucha y s a c r i f i c i o s . 
E s t a es l a p s i c o s i s que yo noto casi on todoa los 
n i v e l e s d e l personal peruano" 
*3 
Las observaciones que glosamos, son una elocuente 
revelación de cómo l a s e n s i b i l i d a d humana queda afectada 
por cualquier cambio, cuyas i m p l i c a c i o n e s no fuEron pre 
v i s t a s para preparar e l terreno antes de poner en marcha 
e l cambio deseado» E l fenómeno físico de acción y reac 
ción, se r e p l i c a en e l plano humano, cuando se ignora o 
se otorga poca importancia a l a s reacciones d e l hombre 
ante cualquier innovación que a f e c t a su mundo. 
Los cambios tecnológicos (introducción adminis-
t r a t i v a , e t c , ) , se r e f l e j a n innegablemente en e l s i s t e -
ma de v a l o r e s y l a e s t r u c t u r a s o c i a l de l o s protagonis-
tas d e l cambio (sean obreros, empleados o j e f e s que ma-
nejan l a i n d u s t r i a ) , debido a l a interdependencia de t a 
l e s f a c t o r e s en l a v i d a d e l grupo. 
Ahora l a abundante l i t e r a t u r a sociológica nos 
demuestra que en l a v i d a de l o s grupos todos l o s fenóme 
nos s o c i a l e s están i n t e r r e l a c i o n a d o s , formando un verda 
dero sistema, de suerte que, s i ocurre un cambio s o l a -
mente en uno de aquellos elementos o fenómenos s o c i a l e s 
quedará afectada irremediablemente toda l a masa de fenó 
menos, aunque no con l a misma i n t e n s i d a d d e l primero, 
cMotivación para los Cambios 
No discutimos aquí l a s bondades de l a 
introducción de maquinarias modernas, que permitan se-
 
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gur amenté un incremento de l a producción a un menor costo; 
n i l a racionalización d e l t r a b a j o , que a través de i n c e n t i 
vos o des t a j o s permiten a l obrero mayores ganancias s a l a ­
r i a l e s , r e s u l t a n t e de l a mayor produtividad; n i l a des­
centralización de l a e s t r u t u r a a d m i n i s t r a t i v a , que e v i t a 
l a d u p l i c i d a d de esfuerzos y reduce l a carga burocrática; 
pues aceptando que e x i s t e su lado p o s i t i v o en estos cam­
bio s , limitamos aquí nuestra observación a l a forma u¬
s u a l de cómo venden l a s i d e a s . Sabido es que l a innova 
ción de elementos tecnológicos y aún l a reorientación 
de cualquier sistema e x i s t e n t e , debe c o n l l e v a r necesa­
riamente, l a motivación s u f i c i e n t e que permita su acep 
tación; Además deberá e s t a b l e c e r s e previamente l o s ca 
nales de comunicación entre promotores d e l cambio y l o s 
protagonistas envueltos en ól, para así e v i t a r l a ansie 
dad y l a s preocupaciones aveces i n j u s t i f i c a d a s . S i e l 
agente de l o s cambios ignora este v i t a l puente de comu­
n i c a c i o n e s , l a s n o t i c i a s a l a r m i s t a s de l a innovación 
van creciendo como bola de nieve en l a inmaginación de 
l a gente, distorcionandose acorde a l a fantasía de c a ­
da uno. Nadie duda que l a industrialización es, en sí 
todo un proceso dinámico de cambios, que como e l s i s ­
tema s o l a r hace g i r a r a l mundo d e l i n d i v i d u o que cae en 
su órbita, individuo que para s o b r e v i v i r se ve precisado 
a a j u s t a r su ritmo de v i d a a l i n e v i t a b l e cambio, I e l 
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p e l i g r o está, cono hemos v i s t o , en que estos cambios ocu 
r r a n bruscamente, s i n l a preparación p r e v i a , ya que e l 
hombre no desea abandonar t a n fácilmente l a s normas de 
v i d a hecha suyas po años y aán generaciones, 
Josué de Castro decía en una conferencia r e c i e n t e s 
"él problema de nuestro tiempo es l a velocidad cada vez 
mayor de l o s cambios tecnológicos científicos, que l a 
propia adaptación d e l hombre a e l l o s ; en ot r a s palabras 
s i nuestro organismo aprendió a crear anticuerpos para 
defenderse de l a invación microbiana, es todaváa torpe 
para defenderse de l a s r a d i a c i o n e s nucleares5" concepto 
que nos da una buena medida de l a l e n t a adaptación d e l 
hombre a cualquier t i p o de cambios. T a l es e l caso en l a 
F a b r i c a de Cajas que venimos tratando. La r a c i o n a l i z a -
ción d e l t r a b a j o y l a expansión i n d u s t r i a l están a t r a v e -
zando por un ritmo acelerado, 
"antes l a cosa e ra d i f e r e n t e y se marchaba mejor-nos 
decía un f u n c i o n a r i o de l a Compañia, hasta hace poco nos 
hemos pasado i n c l u s o s i n un Ingeniero permanente, porque 
l a cosa nos parecía más simple; pero ahora y a no podemos 
continuar i g u a l , porque l a s mismas maquinarias son más 






En l o s anos i n i c i a l e s de l a i n d u s t r i a , l a f u e r z a 
l a b o r a l estaba c o n s t i t u i d a apenas por medio centenar de 
hombres integrados en su mayoría por migrantes p r o v i n -
cianos que desde l a Segunda guerra Mundial v i n i e r o n a 
Lima en oleadas i n i n t e r r u m p i d a s . En aquellos años l a s 
r e l a c i o n e s obrero-patronales e r a aún más personal y d i -
r e c t a , de modo que, e l trabajador l l e v a b a sus problemas 
para que e l administrador General o e l ¿ub-Ádministrador 
l o s r e s o l v i e r a n personalmente: 
"Cuando e s t a Fábrica no e r a n i l a mitad de l o que es 
ahora- nos decía un informante veterano-, no habían t a n -
tos alborotos como ahora» Se bastaban e l Gerente y don 
Hamá y así creo estábamos mejor, porque e l l o s conocen 
palmo a palmo e l negocio y saben t r a t a r a uno con maneras 
s i n prepotencias» A s i deben ser l o s j e f e s , como verda-
deros padres para uno" . 
d" Paternalismo d i r e c t r z y l a conducta adaptati 
yt ' r_a_lp,s .cambios 
Pero a l co r r e r de l o anos, apenas en algo más de 
dos décadas, han ocurrido cambios insospechados en l a 
"Fabricas ampliación de l a s i n s t a l a c i o n e s , remodelación 
o adquisición de modernas maquinarias para e l e v a r e l ritmo 
de producción que permitan s a t i s f a c e r l a s demandas d e l 
c l i e n t e ; de e s t a suerte e l administrador General queda 
absobido prácticamente por l a complejidad de l a e s t r u c -
t u r a a d m i n i s t r a t i v a , hecho que l e o b l i g a a delegar ma-




en c i e r t o s aspectos, l a comunicación con e l subordinado 
es todavía v e r t i c a l , de a r r i b a abajo, pero dentro de un 
plano más formal E impersonal, l i m i t a d o a l a s s i t u a c i o -
nes d e l t r a b a j o r u t i n a r i o y l a ejecución de l a s innova-
ciones tecnológicas. Bajo e s t a nueva orientación admi-
n i s t r a t i v a , con pequeñas v a r i a n t e s , l a s condiciones de 
t r a b a j o p e r s i t e n , como e l h o r a r i o de labores que aveces 
excede l a s ocho horas e s t a b l e c i d a s por Ley, convertidos 
en sobretiempos permanentes o t r a n s i t o r i o s ; l a s v a r i a -
ciones s a l a r i a l e s desde e l j o r n a l simple, hasta l o s des 
t a j o s , b o n i f i c a c i o n e s e i n c e n t i v o s por producción, e t c . 
A pesar de l a delegación de funciones y r e s p o n s a b i l i d a -
des, l o s j e f e s intermedios continuaron en l a práctica a¬
justados a l r o l de eje c u t o r e s de l a s "ordenes superiores" 
marginando un tanto l a i n i c i a t i v a p ersonal. E s t e hecho 
recuerda a l autor, un caso más extremo observado en otro 
centro i n d u s t r i a l de l a costa, donde un j e f e querido y 
respetado por su gente-, mantuvo a su A s i s t e n t e bajo l a 
i n f l u e n c i a de su autoridad a b s l u t a , haciéndole un mero 
ejecu t o r de sus órdenes» A l ser promovido e l J e f e , 
e l que l e remplazaba prefirió quedarse con e l A s i s t e n t e 
considerando a l a sazón cono e l hombre más cumplidor de 
sus deberes^ pero a l pasar l o s días observo e l miedo que 
tenía éste para s u g e r i r l e alguna i d e a . Un día , e l j e f e 
incomodado por l a a c t i t u d temerosa d e l a s i s t e n t e , l e ob-
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servó claramente: "hombre- l e d i j o - , porquéno dice Ud. 
l o que piensa?3 ¿porque l e da usted t a n t a s v u e l t a s a l 
asunto?". E l A s i s t e n t e no se hi z o r e p e t i r l a observa-
ción, y respondió con i g u a l franqueza; "bueno señor-re 
pilcó*-, qué* quiere Ud. que haga, después que por tantos 
años mi pensamiento ha funcionado bajo una di c t a d u r a de 
órdenes que había que cumplirse s i n murmuraciones?". 
E s t a es 5 s i n duda, una elocuente revelación d e l paterna-
lismo d i r e c t r i z , que en e l fondo debe e s t a r premunido 
posiblemente de l a s buenas i n t e n s i o n e s de hacer l o me-
j o r , t a l c u a l l o concibe quien l o p r c t i c a , pero a l mis 
rao tiempo desconfiando de l a capacidad creadora de l o s 
demás-; esto es, precisamente, l o negativo de e s t a a c t i t u d 
pues f r e n a l a i n i c i a t i v a personal y de ese modo se p i e r -
de lamentablemente e l aporte v a l i o s o que podría s i g n i f i -
car l a s ideas concebidas en equipo. Pero esto no es e l 
caso de l a i n d u s t r i a que estamos tratando, donde por e l 
c o n t r a r i o , l a a c t i t u d p a t e r n a l i s t a de l o s años i n i c i a l e s 
trató de amoldarse a l a l a r g a a l a s s i t u a c i o n e s cambien-
t e s d e l i n d u s t r i a l i s m o : 
"esto que ve usted-nOs decía ion j e f e de Compañia-
ha pasado por todo un proceso de adaptaciones; e s -
to es e l resutado de toda una v i d a " . 
Acorvad ones de este género son dichas con franque-
z a , plenamente conscientes d e l feñomeno en e l que fueron 
y son protagonistas d i r e c t o s . Y e s t a toma de concien-
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c i a d e l personal d i r e c t i v o de l a Empresa, es a nuestro 
entender, loraás v a l i o s o , porque permite hacer esfuerzos 
por a j u s t a r s e a l a s reacciones de sus subordinados. E l 
caso d e l personal de C a s i l l e r o s que ya mencionamos y que 
se negarón a aceptar e i n c l u i r a su máquina un nuevo e l e 
mentó, además de l o s a j u s t e s que hacían l o s innovadores 
para s a t i s f a c e r l a s demandas d e l personal, simboliza e l 
t i p o de conducta adapt!va que estamos destacando, l o 
peligrosamente negativo se presentaría, s i l o s J e f e s se 
a f e r r a r a , intransigentemente a sus i d e a s , a l a s formas 
t r a d i c i o n a l e s , a l o s sitemas conservadores de l a organi 
zación y política emp r e s a r i a l . 
"Usted sabe que todo cambia en l a v i d a - nos decía 
otro j e f e de l a Compañia-,aunque a l o s v i e j o s nos 
gusta, prendernos a veces, a nuestras" costumbres^.. a 
nuestros sistemas que nos parecieron y parecen me 
j o r e s . E s t a es l a l e y de l a v i d a y no hay esca-
p a t o r i a " . 
Este es e l t i p o de a c t i v i d a d a l que denominamos "to 
ma de con c i e n c i a " , que se c o n v i e r t e en d e f i n i t i v a en 
una condición sino que de l a adaptación d e l hombre a l 
proceso de industrialización. Escuchamos l o que nos d i 
ce e l mismo informante. 
"En toda i n d u s t r i a o centro agrícola pasa l o mis-
mo; cambios de l o v i e j o por l o nuevo. Por e¬
jemplo veamos e l caso de Paramonga, de cómo en l a 
a g r i c u l t u r a e l arado de buey fue remplazado por e l 
arado mecánico; sólo h a s t a hace pocos años habrá 
udted v i s t o que l a caña e r a cortada por l o s famo-




ña después que ésta era quemada y s a l i a n con l a s 
caras t i s n a d a s de ollín y l a ropa hecha girones5 
ahora este sistema de corte y a ha sido remplaza-
da por l a s cortadoras mecánicas, l a s que hacen 
funcionalmente v a r i o s procesoss cortan, recogen 
y cargan l a caña en uns pocos instantes» E s t a 
l a mecanización que viene como un proceso natu-
r a l d e l d e s a r r o l l o moderno; l a s máquinas van 
reemplazando a l esfuerzo de mucha gente, alivíag 
doles e l t r a b a j o pesado y duro. Esto que por un 
lado es ventajoso para l a i n d u s t r i a , debido a que 
l e permite aumentar su producción a un menor cos-
t o , r e s u l t a desventajosa para n u e s t r a población 
l a b o r a l que no t i e n e l a preparación s u f i c i e n t e * 
Cuando e l obrero i n d u s t r i a l no está suficientemen 
t e capacitado para e n f r e n t a r s e a l a s cosas moder-
nas, queda desgraciadamente rezagado y reemplaza-
do por e l ind i v i d u o más capaz; pues es l o que e¬
xige l a i n d u s t r i a que se moderniza cada vez rnáss 
técnicos que sepan manejar máquinas"* 
En l o s últimos años l a I n d u s t r i a F a b r i l , como e l sec-
tor más moderno de l a economía en e l país, ha venido ad-
quiriendo un d e s a r r o l l o i n u s i t a d o , haciéndose más comle-
3a su organización Tecnológica. E l dinamismo de este 
proceso i n d u s t r i a l demanda con urgencia l a d i s p o n i b i l i d a d 
de una f u e r z a l a b o r a l c a l i f i c a d a , entendida así a l peso-
n a l capacitado no sólo por sus años de e x p e r i e n c i a , sino 
aquel que haya alcanzado un n i v e l básibeo de educación y 
r e c i b i d o e l adiestramiento técnico i n d u s t r i a l . De hecho 
" e l problema de l a capacitación de l a mano de obra indus-
t r i a l d e l Perú es una de l a s t a r e a s de l a s urgentes den-
t r o de l o s i n t e n t o s de promoción económica d e l paá" (2^) 
I 
51 
(2*+) ; s i n embargo a pesar de v i s l u m r a r s e cada vez más 
oportunidades ocupacionales bien remuneradas para e l o 
brero c a l i f i c a d o , concurren muchos f a c t o r e s para r e t a r 
dar o d e s v i a r ; l o s 5 i n t e r e s e s de nuetra p o t e n c i a l fuer 
za laborc.1, siendo e l más s e r i o de e l l o s aquel . " p r e s t i -
gio t r a d i c i o n a l de otras ocupaciorines no manuales". 
De ahí que l o s estudiosos de este problema claman por 
l a " f a l t a de una s e r i e de i n s t i t u c i o n e s educativas que 
l l e n e n un campo completo de p r e s t i g i o s o c i a l "(25./ V 1& 
misma reorientación de nuestros sistemas educativos f o r -
males que deberían a j u s c a r s e a l a s necesidades r e a l e s 
de un país en procesado d e s a r r o l l o como e l nuestro. 
Hasta aquí hemos destacado algunas de l a s a c t i t u -
des p a t r o n a l e s , como secuela d e l proceso de i n d u s t r i a l i 
zación; subrrayemos finalmente aquel tremendo déficit de 
mano de obra c a l i f i c a d a que requiere con urgenca nues-
t r a economía que eme ge a l a industrialización . 
(2h) BRIONES, Guillermo y MEJIA VALERA, José; E l Obre 
ro I n d u s t r i a l . I n s t i t u t o de Investgaciones ¿ocio 
lógicas. Universidad H a c i n a l Mayor de San Marcos! 
Lima Perú 196*4-, 
(25) WHITE, W i l l i a m F.s La mano de obra de a l t o N i v e l 
en e l Perá. S e r v i c i o Nacional de Aprendizaje y 
Trabajo I n d u s t r i a l (SEKAT.I) Lima- Perú, I96W. 
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Retomando l a atención d e l centro f a b r i l de nuestro 
estudio, nos preguntamos sobre l o s nexos d e l mecanismo so-
c i a l de l o s t r a b a j a d o r e s , que l e s permite s o b r e v i v i r a 
l o s embates de l a industrialización. No créenos tan fá-
c i l responder a e s t a i n t e r r o g a n t e , s i n antes r e f e r i r n o s , 
en p e r s p e c t i v a , a l a formación y funcionamiento de l a or-
ganización gremial de l o s t r a b a j a d o r e s , 
6- Organización S i n d i c a l . 
La constitución d e l s i n d i c a t o en 1957 (Véase 
F i g u r a 3)s responda a muchos f a c t o r e s l a t e n t e s que e l t r a 
bajador l l e v a a cuestas: inseguridad ocupacional, o sea 
e l temor de ser despedido en cualquier momento^ t r a t o im 
personal y a veces
 11
 prepotente" de algunos j e f e s , e s p e c i a l 
mente Capataces5 r e a j u s t e s s a l a r i a l e s y o t r a s condiciones 
de t r a b a j o . Estos sentimientos que recogió e l autor ad-
quieren mayor significación wxpresiva en l a s propias jbala 
bras de l o s informantes; 
"Antes de que se formara nuestro S i n d i c a t o - nos de-
cía un obrero ya entrado en años-, mucha gente t r a 
bajaba con miedo de perder su puesto. S i alguno 
se atrevía a p r o t e s t a r por cualquier i n j u s t i c i a , 
e l j e f e l e decía bien c l a r o s "para i n g r e s a r a l a 
F a b r i c a hay una s o l a entrada, pero para s a l i r s e hay 
ha s t a cuatro puertas; a s i es que amiguita puedes 
escoger entre quedarte en e l t r a b a j o o mandarte mu-
dar para siempre. En estos casos, como d i c e , e l d i 
cho, a veces más v a l e ser g a l l i n a que g a l l o " . 
F I G U R A 3 
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Y es probable que así f u e r a , porque especialmente 
con e l f l u j o migratorio de provincianos h a c i a l a s ciuda 
des costeñas, i b a en aumento l a abundancia de mano de o 
bra de de gente no capacitada, que pugnaba por l o g r a r c u a l 
quier ocupación que l e s asegurase e l sustento d i a r i o . 
E s t a cruda r e a l i d a d nos l o confirma un f u n c i o n a r i o de l a 
Compañías 
"Creo antes l a cosa e r a d i f e r e n t e y se marchaba me-
j o r ; uno podia sacar o reemplazar a l personal s i 
alguno de éstos se nos ponían rebeldes o querian-
sabotear l a producción, pero ahora, especialmente 
desdo que formaron su S i n d i c a t o , ya se han cr e c i d o . 
Para mi concepto -agrega e l e n t r e v i s t a d o - , e l ma-
yor mal que t i e n e n l o s centros de t r a b a j o es l a f a 
mosa Ley que ha permitido l a e s t a b i l i d a d de l o s t f a 
bajadores, cosa que obliga a l o s patronos a mantener 
muchas veces a personal i n n e e e s a r i o y aún a gente a 
n a l f a b e t a , por e l sólo hecho de haberlos tomado", 
T r a b a j a r en un ambiente de insegu r i d a d , crea s i n duda 
una tremenda ansiedad de a s i r s e a algo o alguien que b r i n 
de algún soporte, porque está de por medio l a dura r e a l i -
dad d e l presente y e l f u t u r o de l o s s i y o s . 
"Señor, e l temor de perder e l puesto es es muy f u e r t e -
nos decía un obrero-, cuando se piensa en l a o l l a que 
debe ser l l e n a d a diariamente para s a c i a r e l hambre de 
muchas bocas; cuando hay h i j o s y esposa que esperan 
l a s ganancias d e l j e f e fie f a m i l i a , para comprar l a s 
medicinas, útiles de estudio y t a n t a s otras cosas más. 
Es por esa razón que muchos compañeros tr a t a b a n de 
s o b r e l l e v a r s e bien con l o s j e f e s , especialmente con 
l o s Capataces". 
Los Capataces en l o años i n i c i a l e s de l a i n d u s t r i a , 
cumplieron un r o l preponderantes Como ejecutores de l a s 
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"órdenes superiores" exigían un amayor producción a l perso 
n a l , a fuerza ae halagos o amenazas de despido. Es proba 
ble que en l a mayoría de los casos, como bien observa e l 
Dr. Whyte "tradicionalmente, e l Capataz en e l Perú ha sido 
un obrero que recibe un poco más en l a paga o en e l recono 
cimiento que cualquier otro obrero"(26),hecho que no ocurre 
con los capataces de nuestro estudio, cuyas ganancias s a l a -
r i a l e s son aún mayores que los de los supervisores, que sen 
sus j e f e s inmediatos; como resultado de l a adición de los 
sobretiempos permanentes, incentivos por producción y anos 
de s e r v i c i o s , e l s a l a r i o básico es mayor que e l de los de-# 
más obreros, (27) Teóricamente ^ 1 status s o c i a l y ocupacio 
nal del Supervisor de Calidad es mayor que l a del Capataz, 
si n embargo encontramos en nuestro grupo de estudio una 
"inconsistencia de status-"(28) como se podrá apreciar en 
l a sección f i n a l de este estudio-, en razón a l a diferen-
c i a délas ganancias, hecho que motiva una camuflada tensión 
(26) " TOEE, William F-s ob. c i t . 
(27) En l a Tabla *t concerniente a los factores de status 
del grupo de trabajo, puede observarse comparativa-
mente l a diferencia de ganancias y otros status del 
trabajador. 
(28) Para Zaleznnik e l "status inconciente" existe cuan 
do los individuos varían en sus posiciones en mucKos 
factores de status. Por ejemplo, e l individuo cuya 
posición educacional es a l t a , en tanto que sus posi-
ciones étnico y de trabajo son bajos. Véase "Work 
Sa t i s f a c t i o n and Development", p. 23°s k% Zaleznik, 




expresad ocasionalmente en f a l t a de coperación y c r i t i -
n 
cas con o s i n razón. De otro lado l a autoridad absorbente 
de l o s Capataces creó variadas reacciones en e l personal 
obrero, de modo e s p e c i a l en l o s d i r i g e n t e s d e l Sindicatos 
"Plasta hace algunos años -nos decía un e x - d i r i g e n t e -
l o s Capataces eran autónomos; daban sobretiempos a 
l a gente de su simpatía; daban permisos cuando que-
rían. En e l t r a b a j o hacían muchas maniobras; por 
ejemplo, acumulaban l o s t r a b a j o s más pesados , e l 
hueso mas duro, para hacer sobretiempos por l a s 
noches que pagan doble i así ganaban l o que querían 
y también hacían ganar a sus fa v o r e c i d o s , a sus a h i j a 
dos. E l l o s tenían e l t r a b a j o cono s i f u e r a un feudo 
para hacer sus cambalaches, para s a t i s f a c e r sus i n t e -
r e s e s . Por estas maniobras sus favorecidos l e aga-
sajaban, l e daban c h i f a , como s i fueran señores Dipu-
tados o Senadores.. Es duro e s t a r metido en e s t a danza 
de g r i l l o s , Menos mal ahora estos g a l l o s ya bajaron l a 
c r e s t a , g r a c i a s a nuestro S i n d i c a t o " . 
E l personal obrero, "metido en e s t a danza de g r i l l o s " 
tenía dos a l t e r n a t i v a s £ o bien c o n v e r t i r s e en subordinado 
i n c o n d i c i o n a l d e l Capataz, para merecer sus favores,o man 
tenerse a l margen de aquel círculo cerrado, constituyendo 
e l grupo d i s i d e n t e que sueña con l a s r e i v i n d i c a c i o n e s por 
e l t r a t o i g u a l . 
S i n eluda este hecho - aun l a t e n t e hasta después de 
1957-j sumado a otros f a c t o r e s de tensión ya mencionadas 
cuadyubó a p r e c i p i t a r l a formación d e l S i n d i c a t o , e l que 
se convirtió en un mecanismo defensivo y calanizador de 
l a s a s p i r a c i o n e s de l o s t r a b a j a d o r e s . Lo r e v e l a n t e de l a 
formación d e l S i n d i c a t o , que establece e l e q u i l i b r i o de 
poderes obrero-patronales en su política de "conquista 
s o c i a l e s con f i r m e z a , i n t e l i g e n c i a y diplomacia" como 
 
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bien d i j e r a a l autor un p r e s t i g i o s a d i r i g e n t e s 
"Como muchos t a l vez pudieran c r e e r , l o s que d i 
rigióos e l S i n d i c a t o , no somos irnos cucos que ña 
cemos asustar a l o s j e f e s , n i unos c o r d e r i t o s a" 
quienes se l e s puede manejar a su antojo,¿No¡ 
Creo l o s años nos han golpeado l o s u f i c i e n t e pa-
r a darnos cuenta que trabajando con seso se consi 
gue más cosas que con prepotencias y amenazas. 
La amenaza o huelga es l a última arma d e l t r a b a j a 
dor, arma que en l o s últimos años se ha despres-" 
t i g i a d o un poco en muchas organizaciones gremia-
l e s debido a l a s i n f l u e n c i a s de l a politiquería. 
A Dios g r a c i a s esto no r e z a con nosotros..." 
Parece que l a f u e r z a l a b o r a l e s t u v i e r a desligada de 
todo compromiso con l a tendencias políticas actuantes en 
e l país; empero en l a práctica, l a orientación política 
de l a c l a s e obrera se r e f l e j a más que por su m i l i t a n c i a 
idiológica, por l a simpatía que l e s i n s p i r a los.líderes 
de l o s partidos políticos en boga. Aún cuando un buen 
sector de l o s trabajadores declaren su "independencia" 
p a r t i d a r i a , subordinada a una cohesión c l a s i s t a , no dejan 
de presentarse ocasionalmente l a s tensiones i n t e r n a s que 
emergen, precisamente, de su orientación política i n d e f i 
nida o ambigua. A pesar de que algunos estudiosos con-
side r a n " que e l " a u t o r i t a r i s m o " es característica de l a 
c l a s e obrera peruana ( 2 9 ) , t a l a c t i t u d l a encontramos 
marcadamente moderada en e l centro f a b r i l de nuestro es-
tu d i o , como respuesta, s i n duda, a l a f l e x i b i l i d a d adag 
(29) BRIONES, MEJIA VALERAI Ob. c i t 
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t a t i v a d e l personal d i r e c t i v o de l a Empresa, a l cumpli-
miento de pactosque eliminan e l clima de perenne descon 
f i a n z a e i n a s t a b i l i d a d y, muy en p a r t i c u l a r , debido a 
l a madurez de l a organizacióngremial. 
11 Cuando l o s problemas son s e n c i l l o s solucionamos 
a palabra de c a b a l l e r o , sin e s t a r firmando docu-
mentos- nos declaraba un a c t i v o líder-, Áfortu 
nadamente e l S i n d i c a t o como l a Gerencia cumplen" 
con l o acordado", 
Podria considerarse como índice de dicha a c t i t u d mode 
r a d a , e l número de c o n f l i c t o s l a b o r a l e s que alcanzaron su 
climax en l o s 2h años de e x i s t e n c i a que t i e n e l a i n d u s t r i a 
un paro de 2h horas y una huelga de 6 días como s o l i d a r i -
dad con ot r a s organizaciones gremiales, y sólo otro paro 
de 2h horas como protesta"por malos t r a t o s y por e x i g i r 
mayor producción" en una de l a s secciones de l a f a b r i c a . 
De este "ultimo c o n f l i c t o volveremos a ocuparnos en e l ca-
pítulo cuarto, porque atañe directamente a nuestro grupo 
de t r a b a j o 
E l S i n d i c a t o , no obstante de mantenerse desligado 
de toda Federación o Confederación de Trabajadores, ha l o 
grado es t a b l e c e r su plena impotancia en cuanto a l e q u i l i -
b r i o de poderes con l a Empresa, 
"Hasta 1963 estuvimos federados a l a C e n t r a l S i n d i -
c a l de Grace- nos decía un d i r i g e n t e - , pero cuando 
nos h i c i e r o n una'j.uguda aqñella yez de l a huelga, 
> 
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nos r e t i r a m o s . Eso p^só cuando l o s empleados de 
Paramonga s o l i c i t a r o n e l apoyo de l a C e n t r a l S i n -
d i c a l y como nosotros estuvimos federados, tuvimos 
que a c e p t a r l a huelga general decretada por l a Cen-
t r a l , Ya que teniamos un semana de huelga, cuando 
l a C e n t r a l ordenó l a suspensión s i n haberse conse-
guido nada. Nos dimos cuenta que l a D i r e c t i v a de 
l a C e n t r a l hacía l o que l e daba l a gana, s i n impor 
t a r l e s nuestros s a c r i f i c i o s 5 había mucha p o l i t i -~ 
quería así es que acordamos r e t i r a r n o s y dejamos 
de mandarles nuestra cotización". 
"A l a C. T.P. (Confederación de Trabajadores 
de l Perú) preferimos no i n g r e s a r - nos decía e l 
mismo informante- 9 porque esa organización es t o 
do un ensarte de v i v o s : está politzando escanda-
losamente 5 Ud. sabe que están amarrados con e l 
Ápra, que l e da consignas para actuar como meñecos» 
Toda organización s i n d i c a l t i e n e que ser apolítica, 
para luchar con dignidad y l a f r e n t e a l t a por l a 
reivindicación de l a c l a s e t r a b a j a d o r a . Cualquier 
obrero puede tener sus ideas políticas, pero como 
agremiado a l S i n d i c a t o no aceptamos l a s ideas p o l i 
t i c a s n i r e l i g i o s a s E s t o está bien c l a r o en' núes 
t r o s E s t a t u t o s . . 
E l 88% de l o s trabajadores están s i n d i c a l i z a d o s . E l 
12$ r e s t a n t e corresponde mayormente a l o s nuevos que aún 
no han cumplido loe t r e s meseses de prueba que establece l a 
Ley, además de unos cuantos obreros que han pr e f e r i d o man 
tenerse a l margen d e l s i n d i c a t o y ser considerados por e-
como " a m a r i l l o s "  En l a confrontación de poderes-obrero-
patronales, no se concibe que un trabajador se mantenga 
en una posición n e u t r a l , apartado de l a organización gre-
m i a l ; tendrá que d e f i n i r s e o ser considerado como e l 
"desquisiiador de l a unidad de l o s trabajadore" , por l o 
demás ningún compañero y mucho menos l o s d i r i g e n t e s s a l -
drían en su defensa s i l l e g a r a e l caso de ser despedidos 
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intempestivamente, se verían obligados a pagar e l precio 
de su aislamiento gremial. En cambio, e l s i n d i c a l i z a d o 
goza d e l pleno respaldo de su organización que l e garan-
t i z a l a seguridad de su puesto, buen t r a t o de l o s j e f e s , 
mejoramiento de l a s condiciones de t r a b a j o y de todos aque 
líos b e n e f i c i o s conseguidos por t r a t o d i r e c t o ^ ademas en 
casos de enfermedad o muerte d e l asociado y aún de sus f a -
m i l i a r e s d i r e c t o s , e l s e r v i c i o a s i s t e n c i a l d e l S i n d i c a t o 
l e s provee de ayuda económica. A todo esto se añaden 
l a s f a c i l i d a d e s económicas de l a Cooperativa de Consumo, 
7 
recientemente i n s t a l a d a s debido a que "muchos obreros con 
sumían a crédito artículos de primera necesidad que l o s 
negociantes chinos l e s proveían, obteniendo por e l l o pin 
gdes u t i l i d a d e s " . En l a cooperativa, l o s a c c i o n i s t a s son 
l o s obreros, como también sus f a m i l i a r e s , quienes reciben 
sus u t i l i d a d e s balanceadas anualmente. De e s t a s u e r t e , 
l a organización s i n d i c a l favorece en p r i n c i p i o e l robuste 
cimiento de l a s r e l a c i o n e s s o c i a l e s entre l o s trabajado-
r e s , cuyos nexos de interacción s o c i a l examinaremos en se 
g.uida. 
f o - Vías de interacción s o c i a l . 
E l macanismo de l a s i n t e r a c c i n e s s o c i a l e s a 
n i v e l h o r i z o n t a l , c o n f i e r e a l o s trabajadores una seguri 
dad de apoyo mutuo, pnrmitiíndoles s o b r e v i v i r a l o s im-
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pactos d e l proceso de industrialización» Estos sentí 
mientos de apoyo se proyectan a menudo mucho más l e j o s 
d e l ámbito l a b o r a l . 
" S i f a l l e c e algún f a m i l i a r cercano d e l compañero 
de t r a b a j o , como l a madre, esposa o hermanos-
nos dice un informante- hacemos una erogación 
v o l u n t a r i a para ayudarle* Los compañeros que 
pueden van también a l v e l o r i o . Tenemos que 
ser así. E l mundo da v u e l t a s . La v i d a es 
prestada no más. Nuestro lema ess "hoy por 
tí ,mañana por mí". 
E l mundo d e l trabajador i n d u s t r i a l está ensamblado 
por múltiples formas de conducta s o c i a l , r e s u l t a n t e de 
sus a c t i v i d a d e s , sentimientos e i n t e r a c c i o n e s Estos 
elementos de l a conduta s o c i a l , robustecidos por su per 
manencia e identificación de i n t e r e s e s en un centro de 
t r a b a j o , l o s cohesiona y l o s mantiene relativamente 
s a l v o s de a q u e l l a impersonlidad que es característica de 
l a c u l t u r a urbana i n d u s t r i a l . De e s t a suerte encontra-
mos no sólo aq u e l l a s erogaciones v o l u n t a r i a s que ayudan 
a l "compañero de t r a b a j o " en casos de emergencias, sino 
también ot r a s vías de conducta s o c i a l , como l a s c e l e b r a 
ciones de l o s cumpleaños, regalos de bora y aún e l e s t a 
blecimiento d e l parentezeo a r t i f i c i a l d e l compadrazco, 
que l o s l i g a más estrechamente. Factor concurrente en 
l a cohesión de l a f u e r z a l a b o r a l , es s i n duda, l a i d e n t i 
9 
ficación s o c i a l d e l trabajador por procedencias e l 89 % 
d e l personal obrero son provincianós y apenas e l 11J¿ r e s 
I 
t a n t e s son nacidos en l a C a p i t a l ,Lima, y e l puerto d e l 
C a l l a o . E s t a d i f e r e n c i a abismal de porcentajes no es 
f o r t i t u a , diríamos más bien que e s , en c i e r t a manera,de 
liberada;pues, como ya vimos en párrafos a n t e r i o r e s , l a 
Gran Lima está aún saturada de migrantes desocupados y 
sub-empleados desprovistos en su mayoría de l a c a l i f i c a 
ción n e c e s a r i a que diariamente hacen l o i n d e c i b l e por en 
contrar alguna ocupación en l o s centros industriales,co© 
sa favorable por lodemás para l o s empresarios que pueden 
se l e c c i o n a r a l personal que req u i e r e n . "No sólo es por 
un deseo u t i l i t a r i o que l a selección se impone en relación 
a l t r a b a j o i n d u s t r i a l ^ es también en relación a l i n d i v i d u o 
que e s t a selección t i e n e una i p o r t a n c i a inmensa. l a bue-
na selección y capacitación i n d i v i d u a l va a p e r m i t i r a l o s 
individuos e v i t a r f r a c a z o s , r e s e n t i m i e n t o s , f r u s t r a c i o n e s , 
tensiones y c o n f l i c t o s , y encontrar e l mejor lugar para 
d e s a r r o l a r sus aptitudes'
1
 (30). De otro lado, en opinión 
d e l grupo a d m i n i s t r a t i v o , e l migrante provinciano, a d i f e -
r e n c i a d e l obrero limeño, t i e n e en su haber l a mayor f o r t a 
l e z a de rendimiento en e l t r a b a j o físico, además de su ho-
nestidad en e l cumplimiento de l a s normas i n t e r n a s de t r a -
bajo. E s t a s condiciones y ester e o t i p o s permiten i n c l i -
nar l a balanza de l a s p r e f e r e n c i a s por e l provinciano, 
(30) CAEAVEDO, íiOTONDO, HABIATE GUT % ob. c i t . 
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quien es considerado "más moldeable a l a s necesidades de 
l a i n d u s t r i a , que e l a v i v a t o limeño", Esto l o veremos con 
mayor p e r s p e c t i v a cuando tratamos en e l t e r c e r capítulo 
l o s e s t e r e o t i p o s p o s i t i v o s y negativos que suelen emple 
ar tanto provincianos como limeños. 
Un mayor número de miembros provincianos, aún cu-
ando procedan de d i f e r e n t e s departamentos d e l p a f s , se 
si e n t e n i d e n t i f i c a d o s por necesidades y aspirac i o n e s más 
o menos comunes, aparte de en f r e n t a r s e a l mismo c r i s o l de 
problemas y condiciones duras de l a urbe metropolitana» 
Otro de l o s canales de interacción s o c i a l de l o s 
tr a b a j a d o r e s , especialmente jovenes, son l a s competenci-
as deportivas que se p r a c t i c a n en c i e r t a épocas d e l año 3 
entre l a s d i f e r e n t e s secciones d e l centro f a b r i l . E s t a s 
competencias organizadas por l a S e c r e t a r i a de Deportes 
del S i n d i c a t o de Trabajadores, son auspiciadas por l a 
Gerencia provee l o s uniformes y t r o f e o s , dicho even-
tos además o t r a connotación de r e l a c i o n e s s o c i a l e s : 
constituyen una de l a s pocas oportunidades en que l o s 
obreros y empleados f r a t e r n i z a n informalmente, ponien-
do de lado sus d i f e r e n c i a s de s t a t u s , que no pocas ve-
crean b a r r e r a s de modo e s p e c i a l ; c o n l o s supervisores 
de l a p l a n t a * e s t e nexo de r e l a c i o n e s s o c i a l e s se 
complementa otro que se establece verticalmente entre 
p 
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trabajadores y e l personal d i r e c t i v o de l a Empresa, me-
diante l o s almuerzos de camaradería que l a Gerencia ofre 
ce anualmente a su personal con l a ocación de l a Pascua 
de Navidad. Lo v a l i o s o de t a l e s i n t e r a c c i o n e s s para e l 
d e s a r r o l l o empresarial y Xa política que deberáseguir acor 
de a l o s carabios tecnológicos, es aquel hecho que l e s per 
a l t e e s t a b l e c e r y aprender nuevas v i a s de conducta s o c i a l 
que favorecen en d i f i n i t i v a a l mutuo entendimiento o^rei-c 




EGTRUCTUR.. SOCIAL DE L'N GRUPO LABORAL 
En e l capítulo a n t e r i o r hemos expuesto c i e r t a s condi-
ciones r e l e v a n t e s d e l mundo l a b o r a l y a d m i n i s t r a t i v o , l i -
mitado a l centro f a b r i l de nuestro e s t u d i o , oeñalamos que 
en l a s dos ultimas décadas l a organización tecnológica de 
l a F a b r i c a ha venido ampliándose y tornándose mas compleja, 
con l a adición de nuevos equipos y sistemas r a c i o n a l i z a d o s 
de operación, A l t r a t a r sobre e l sistema a d m i n i s t r a t i v o 
de l a empresa, subrayamos su f l e x i b i l i d a d a d a p t a t i v a a l a s 
condiciones cambiantes de l a i n d u s t r i a , demostrando empero 
l a e x i s t e n c i a de un c i e r t o " p a t e r n a l i s n o d i r e c t r i z " , t r a -
ducido en l a s r e l a c i o n e s de autoridad. Mereció nuestr a¬
tención e s p e c i a l l a dinámica de l o s carabios tecnológicos 
y l a consiguiente conducta a d m i n i s t r a t i v a y l a b o r a l , con-
secuencia de aquel proceso de industrialización. Tratamos 
también de l a organización gremial en se p e r s p e c t i v a h i s -
tórica, analizando l o s f a c t o r e s causales que motivaron su 
formación y e l consiguiente establecimiento d e l e q u i l i b r i o 
de poderes obrero- patronales. Presentamos en f i n algunas 
de l a s vías motivadoras de l a conducta s o c i a l , que suelen 
o c u r r i r a n i v e l h o r i z o n t a l (entre t r a b a j a d o r e s ) , como ver 
t i c a l (entre j e f e s y personal s u b a l t e r n o ) . Aceptamos teó 
ricamente que aquellos nexos de l a interrelación s o c i a l , 
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sea h o r i z o n t a l o v e r t i c a l , c o n f i e r e n a l o s trabajadores 
una seguridad de mutuo apoyo, además de es t a b l e c e r nuevas 
vías de conducta s o c i a l que favorecen e l mejor entendi-
miento obrero-patronal, permitiéndoles s o b r e v i v i r a l o s 
embates d e l proceso de industrialización. Los elementos 
de l a conducta de este fenómeno s o c i a l serán examinados en 
toda su dimención en un grupo más atomizado, de solo quin-
ce t r a b a j a d o r e s , pertenecientes a l a Sección Corrugadora 
de l a P l a n t a de C a j a s . 
1 . Organización Tecnológica d e l T a l l e r ^ 
y e l Grupo de Trabajo 
a. E l T a l l e r de Trabajo; 
La corrugadora, denominada simbólicamente
 ü
madre ñ<* 
l a s máquinas'
1
, es l a sección donde e l papel l o g r a t r a n s f o r 
marse en láminas o planchas de cartón, como proceso i n i c i a l 
de l a fabricación de c a j a s . E l corrugado de l a materia 
prima que usan l a s otras seccipnes de l a P l a n t a de Cajas 
(imprenta, Engranpadora^ Engomadora, C a s i l l e r o s , e t c . ) ; 
j u s t i f i c a e l p r e s t i g i o simbólico de su nombre. 
E l t a l l e r de t r a b a j o , como se ha v i s t o en l a F i g u r a 
abarca l a mayoe área d e l extremo superior de l a P l a n t a 
de C a j a s , en e l que se encuentran i n s t a l a d a s l a nueva má 
quina Corrugadora adquirida en 1951? la- pequeña P l a n t a de 
Fuerza que provee de enegía a l a s máquinas y l o s depósi-
tos de engomado que automáticamente alimentan de goma 
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proceso d e l Corrugado. E s t e proceso c o n s i s t e en l a j u n t u r a 
de t r e s pliegos de papel adheridos por comprensión y pega 
meatos de goma, convertidas así en planchas de cartón corru 
gado, secadas por evaporación. E l peso de l o s pliegos de-
papel que se usan en e l proceso d e l laminado, da e l índice 
de c a l i d a d y r e s i s t e n c i a a l cartón. 
A i s l a d a de l a máquina nueva, se encuentra también una 
pequeña Corrugadora antigua, llamada corrientemente " l a 
alemana" alusión que corresponde a su procedencia do f a b r i c 
ción, como e l hecho de haber sido t r a n s f e r i d a por una com¬
pañia alemana , En a q u e l l a máquina antigua se t r a b a j a b a so-
l o ocasionalmente, como cuando l o s c l i e n t e s demandan c a r t o -
nes e s p e c i a l e s de sólo dos pliegos de papel o porque ra z o -
nes de reparación p a r a l i z a n a l a maquina p r i n c i p a l , 
1o
» Régimen de Turnos: 
Las necesidades de l a producción demandan e l manteni-
miento do t a r e s por turnos durante l a s v e i n t i c u a t r o horas 
d e l día, con excepción de l o s domingos y f e r i a d o s no labo 
r a b i e s . E l personal t o t a l de operadores, integrado por 
t r e n i t a y ocho hombres, está d i s t r i b u i d a en dos y t r e t u r 
nos de t r a b a j o por t a r e a s , de acuerdo a l a s funciones que 
l e s fueron asignadas formalmente. 
Como se puede ap r e c i a r en l a Tabla 1 , e l equipo de o¬
peradores par cada turno normal que dura una semana, es-
tá c o n s t i t u i d o por quince hombressnueve de l o s cuales 
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( incluyendo a l Supervisor de Calidad que es e l único de 
s t a t u s empleado) t r a b a j a n rotativamente en t r e s turnos, 
do ocho horas cada uno; cinco obreros en dos turnos r o t a - " 
t i v o s de doce horas cada uno y e l único hombre que elabora 
l a goma t r a b a j a doce horas d e l turno d i a r i o . Los operado-
r e s que t r a b a j a n doce horas, t i e n e n cuatro horas de sobre 
tiempo, v a l o r i z a d o s como horas normales durante l o s t r a -
jos d e l día y como horas dobles en l a s labores de noche. 
Tabla 1 
REGIMEN DE TURNOS Y HORAS DE LABOR 
Categoría de Trabajo Turnos Horas de Horarios de t u r 
labor nos 
Un Supervisor de Calidad 3 8 
Dos Recibidores 3 8 7.oo am- 3.00 
Dos Acomodadores 3 8 3.00 pm-11.00 
Dos Descargadores 3 8 11.00 pm- 7.00 
Un Planero 3 8 
Un Volante 3 8 
Un Capataz 2 12 
Un Primer Maquinista 2 12 7.00 am- 7.00 
Un Segundo Maquinista 2 12 7.00 pin- 7.00 
Un Calderero 2 12 
Un Bobinero 2 12 
Un gomero 1 12 7.oo am- 7.00 
Hasta hace menos da un año,- todo e l personal de l a 
Sección Corrugadora, con l a única excepción d e l gomero, t r a 
bajaba en dos turnos de doé horas, con cuatro horas de so--
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bretiempos permanentes. La reducción de l a s horas de l a -
bor a ocho h o r a s s fue aceptada por un grupo d e l personal 
p r e v i a inclusión a su j o r n a l básico d e l monto promedio per 
cibido por concepto de sobretiempos. E l grupo de obreros 
que aún continúa laborando en dos turnos de doce horas,pre 
firió mantener dicho sistema de t r a b a j o temerosos - a l pa-
r e c e r - de que l a Compañía no l e s reconocería sus ganancias 
de sobretiempos; s i n embargo, siguiendo e l mismo procedió 
mientos de l o s a r r e g l o s , l a Gerencia tiende a e l i m i n a r los 
sobretiempos de todo e l personal, para a s i a j u s t a r s e a la.
1
: 
ocho hcraa de t r a b a j o e s t a b l e c i d a s por Ley. 
c
» Productividad y sistema de ganancias; 
Cada obrero r e c i b e un pago semanal c o n s t i t u i d o por su 
j o r n a l básico d i a r i o por ocho horas de t r a b a j o , más e l do-
m i n i c a l , sobretiempos y demás alcances de Ley, y e l inc e n -
t i v o de cuarentaiocha centavos por m i l l a r de metros cuadra 
dos producidos con excepción d e l Capataz que persibe e l 
doble de i n c e n t i v o s , mientras que e l Gomero y Calderero 
no r e c i b e n i n c e n t i v o s porque su participación en l a pro-
ducción es muy i n d i r e c t a (Vóase Tabla 2) 
> 
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T a b l a 2 
J O x i R K A L BASICO Y PROMEDIO D I B H I O DE G A R -
CIAS COI! INCENTIVOS Y SOBRETIEMPOS, 
(Marzo-Abril 1965) 
Nombres J o r n a l Básico Promedio d i a r i o Horas de 
ti si labor 
Héctor 136.CO 273.00 12 
Pablo 119.00 212.00 12 
Clemente 119 .00 208,00 12 
J u l i á n 119.00 137.00 12 
Donato 9^.00 181.00 12 
David 9*+. 00 179.00 12 
Carlos 88.00 12V.00 8 
Tomas 08.00 123.00 8 
José 71.00 100 .00 8 
Daniel 71 .00 98.00 8 
Kugo 67 .00 98.00 8 
Darío 67.OO 98.00 8 
Abner 67,00 96.00 P 
Benito 36.00 £1.70 8 
La producción se compata por un contómetro v i s i b l e ins 
talado en l a máquina Corrugadora. E l número de laminas que 
é s t e s eña l a se mul t ip l i ca por e l ancho neto del ca r tón que 
se e s t á produciendo; e l resultado ind ica los metros cuadra-
dos producidos; esta producc ión , más los incent ivos gana-
dos por equipos de t rabajo de cada guardia, son publicados 
diariamente en una p iza r ra (Véase Tabla #3)» 
I 
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T a b 1 a 3 
Cuadro comparativo del promedio d i a r i o de produc-
ción e incent ivo de los equinos de traba.io e.iecu 









La pub l i cac ión de l a producción d i a r i a en l a pizarra, 
responde a l c r i t e r i o de motivaciones para l a competencia 
entre los equipos de t r aba jo , cosa que aparentemente es 
lograda coco podrá observarse en e l cuadro comparativo 
de l a Tabla 3) donde e l equipo "C" r e s u l t a como e l mayor 
productor, mientras que e l equipo"..", que es precisamen-
te nuestro grupo de estudio, f i g u r a como e l menor produc 
t o r . S i tuvieran que evluarse friamente estas d i fe renc ias 
numéricas de hecho que los equipos "C" y " B " rinden más 
que e l equipo 11 A " . cosa que por l o demás muy r e í a -
(3D E l monto de los ince t ivos son ind iv idua le s , en tanto 




t i v a s i examinamos sólo irnos cuantos f a c t o r e s envueltos en 
e l asunto. En p r i n c i p i o , l o s t r e s equipos de t r a b a j o operan 
en l a misma máquina Corrugadora, sólo que en turnos d i f e r e n 
t e s . La máquina puede t r a b a j a r normalmente hasta alcanzar 
una velocidad promedio de 270 pies por minuto como máximo, 
cantidad superada ocasionalmente por l o s t r e s equipos de-
t r a b a j o . La vel o c i d a d de l a máquina depende de l o s t i p o s de 
láminas que se corrugan, de modo que en l o s t i p o s l i v i a n o s 
l a máquina puede co r r e r hasta 250 o más y en l o s pesados 
alcanza a promediar l o s 200. E l sistema de i n c e n t i v o s no 
s a t i s f i s o a ninguno de l o s equipos de t r a b a j o , debido a que 
e l sistema de desta.jo que funciona en v a r i a s secciones de 
l a P l a n t a está realmente p r e s t i g i a d o por consenso general 
Los sentimientos de insatisfacción se t r a s l u c e n cuando que 
josamente se considera como mero " j o r n a l e r o s " , en compa-
ración a l o s llamados " d e s t a j e r o s
1 1
. En e l caso p a r t i c u l a r 
de nuetro grupo de estudio, l o s i n c e n t i v o s parecen no ser 
motivos s u f i c i e n t e s para e s t a b l e c e r l a competencia en t a n 
to e l l a s no respondan a un sitema r a c i o n a l i z a d o de produc 
ción que más l e s a t i s f a g a . Un hecho concreto de e s t a i n -
compatibilidad de motivaciones fue e l c o n f l i c t o ocurrido 
en 196^, que desembocó en un paro de p r o t e s t a , originado 
precisamente en l a Corrugadora por exigírseles a l o s obre 
ros mayor productividad, de acuerdo a l a s p o s i b i l i d a d e s de 
rendimiento que tenía l a máquina, problema d e l que nos ocu 
paremos en d e t a l l e a l t r a t a r sobre l o s sentimientos emer-
 
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gentes d e l grupo. Tanto e l i n c e t i v o cono e l destajo fun­
c i o n a l teóricamente conforme a l a ecuación de t mayor prQ 
ducción i g u a l mayor ganancia s a l a r i a l ; s i n embargo, d i f l g 
r e a en e l montode l a s t a r i f a s (32; . Be ahí e l p r e s t i g i o 
d e l sistema d e l d e s t a j o , además de l a "importancia que se 
dan l o s d e s t a j e r o s " en sus r e l a c i o n e s con sus compañeios 
de l a b o r . 
Estos sentimientos de insatisfación se mantiene l a ­
t e n t e s , e x t e r i o r i z a d o s por expresiones como éstas: 
" . . . e l i n c e n t i v o o excentivo que llaman es  
una s a i n a que nos dan aparte d e l j o r n a l . . " 
".«.los d e s t a j e r o s ; nos bloqueen e l camino; 
c l a r o a e l l o s no l e s importa porque son des 
t a j e r o s , mientra que nosotros l o s j o r n a l e r o s 
reventados. 
E s t a s declamaciones podrían i n t e r p r e t a r s e como que e l 
grupo no desea entender l a s bondades ¿el sistema de incen 
t i v o s , ganados t a l ves por l a imagen más favorable que t i e 
nen d e l d e s t a j o , a c t i v i d a d corroborada por l a gestiones que 
hacen a menudo ante l o s Supervosfrres para que se l e s den 
oportunidad de t r a s l a d a r s e a otras secciones, especialmen¬
te a l a imprenta Hooper, donde pueden t r a b a j a r a d e s t a j o . 
(32) Una comparación d e l promedio semanal de ganancias en­
t r e obreros simples de l a s secciones Hooper (sistema 
d e s t a j o ) y Corrugadora (sistema i n c e n t i v o s ) , destaca 
e s t a d i f e r e n c i a ; l o s primeros perciben §¡ 1,600,00 y 
segundos 3/ 300.00 osea $0 % menos que l o s d e s t a j e r o s . 
5 * 
Aquí surge l a interrogante de ¿por qué no se a p l i c a e l s i s -
tema de destajo en l a Corrugadora, desde que dicho sistema 
ya e x i s t e en ot r a s secciones de l a misma Pl a n t a ? Las r e s -
puesta que recogimos señalaban l a s s i g u i e n t e s razones; 
"En l a Corrugación no se a p l i c a e l des t a j o por 
cuidar l a c a l i d a d d e l cartón, puesto que a ve-
l o c i d a d e x e c i v a ( a l que se llegaría por desta-
j o ) tiende a s a l i r gran cantidad de láminas ma 
logradas, debido a d e f i c i e n c i a s mecánicas o a l 
t e r a c i o n e s en l a presión d e l vapor. E l premio 
a l a mayor producción es otorgado sólo por loe 
cartones que s a l e n en buen estado, 
Y porque e l ^ t i p o de l a .uismd.jñáquina no "esta' 
en condiciones de co r r e r a mayor velocidad d e l 
promedio máximo (270 pies por minuto;. 
S i para l a lógica empresarial prima l a c a l i d a d de l a pro-
dución como f a c t o r dominante para mantenes e l sistema de 
I n c e n t i v o s 9 deberia entonces ser este más a t r a c t i v o para 
alcanzar un p r e s t i g i o aproximado a l sitema de d e s t a j o s , 
pues de l o c o n t r a r i o , e l i n c e n t i v o será siempre una razón 
de descontentos. 
2, Factores de s t a t u s ¿o los^me^brjos 
de l _ ^ruP_o_de__ traba.! o 
Para comprender mejor l o s mecanismos de l a conduta 
s o c i a l ele nuestro grupo de t r a b a j o , nos referimos escue 
tamenté a l o s antecedentes de sus miembros, en e l entendí 
do que aquellos antecedentes como l o s f a c t o r e s de su s t a -
t u s , e j e r c e n poderosa i n f l u e n c i a en e l comportamiento e i n 
teracción s o c i a l de l o s i n d i v i d u o s , reflejándose además c: 
l a conducta de un grupo como un todo. 
75 
su. status oeupacional y s o c i a l 
Enrique, como Supervisor de calidad,es e l de mayor 
jerarquía ocupacinal en e l equipo de trabajo, del cual 
es su v i r t u a l j e f e . En principio su categoría o f i c i a l 
es lade ser "empleado", e l mismo que en nuestra sociedad 
tiene todavía una mayor reputación s o c i a l que l a categoría 
"obrero" 5 aun cuando aveces estos últimos percibal mejores 
ganancias que los empleados. En l a Tabla
 l
¡- puede apreciar 
se esta realidad que ya permite a l actual desarrollo indus 
t r a l : encontramos allí que ocho de los quince miembros 
del grupo tienen ganancias superiores que Enrique, a des-
pecho de su mayor grado de instrucción equiparable sola-
mente a l de David. Las aspiraciones de Enrique por con-
v e r t i r s e en profecicnal quedaron truncas, a l f a l l a r en 
los examenes de ingreso a. .la Universidad. Hector l e sigue 
en categoria, quien entre los obreros, es e l de mayor j e -
rarquía; su poseclon formal de Capataz, l e cofiere una 
r e l a t i v a autoridad sobre e l personal, en cuanto a l a t r a s -
misión de órdenes que recibe de su jefe inmediato, con 
quien, s i n embargo, d i f i e r e en muchos factores de Status 
Héctor es de d i e c i s e i s aíior mayor que Erique y tiene v e i n t i 
cuatro años de s e r v i c i o en l a indu s t r i a contra los s e i s 
de este último; su ganancia sala r i a l casi l l e g a a triíi» 
car e l monto que percibe Enrique, con quien solo tienen 
de común l a procedencia; ambos son originario del mismo 
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T A B L A 4 
STATUS SOCIAL Y OCUPACIONAL DEL GRUPO 
DE TRABAJO DE LA SECCION CORRUGAPORAo 
Categoría Ganancia I n s t r u c tiemp Proce-
^Nombre Ocupaoional Prome(a) Edad ción (b*T 
í 
Serv. dencia 
Enrique S u p e r v i s o r 3,425 29 SC 6 L i b e r t a d 
Héctor Capataz 8,199 45 PC 24 L i b e r t a d 
Cleniente Calderero 6,269 43 PC 13 P i u r a 
Pablo 1er, Ha qu i n i s t a 6,378 46 P I 18 Ancash 
Julián 2do.Maquinista 5,626 37 P I 15 Ayacucho 
Donato Bobinero 5,449 30 P I 9 Ancash 
D a v i d Gomero 5,393 30 SC 9 Lima 
C a r l o s R e c i b i d o r ( c ) 3,721 51 P I 9 Lima(Dto) 
Tomás Re c i b i d o r 3,720 39 P I 8 Junín 
José Acomodador 3,016 33 P I 6 Ancash 
D a n i e l Descargador 2,940 27 P I 5 Huancave 
l i c a 
Hugo Acomodador 2,940 26 P I 5 Apurímac 
Darío Descargador 2,940 26 PC 5 Ayacucho 
Abner Planero 2,900 22 PC 4 Lima(Dto) 
B e n i t o Volante 1,251 24 PC 5m Cajamarca 
( a ) E l promedio que sumarizamos es mensual y corresponde a l 
promedio de l a s ganancias d e l personal durante l o s meses 
de Febrero y Marzo d e l año en curso. 
( b ) SC " Secundaria Completa 
PC "- P r i m a r i a Completa 
P I - P r i m a r i a Incompleta 
( c ) E l denominador común de l a categoría ocupacional de R e c i 
b i d o r e s , Acomodadores, y DeácTga'Qtflea, ee_ e l de R e c i b i d 
dores, debido a que se turnan cada hora desde hace dos_ 
años, rotación que fué acordada y e s t a b l e c i d a por e l mis 
mo personal para e v i t a r que sólo una p a r e j a de e l l o s pu-
d i e r a n e s t a r expuestos por v a r i a s horas a l a c a l o r de — 
l a ? planchas que s a l e n de l a máquina. 
> 
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Departamentonorteño d e l país, hecho que de otro lado l o s 
i n c l u y e dentro d e l común denominador de "provincianos" 
i 
que ostentan c a s i todos l o s demás miembros d e l grupo (33) 
Dentro de l a categoría de ocupaciones de l o s miembros 
d e l grupo, se consideran como "obreros c a l i f i c a d o s
1 1
 a Pa 
blo y Clemente, cuyos títulos de puesto son : Primer Ma-
q u i n i s t a y Calderero, respectivamente (Véase l-'lgura 5). 
Los dos perciben s a l a r i o s mayores que e l r e s t o d e l per-
s o n a l , con excepción de Héctor que acabamos de mencionar. 
E l título d e l puesto l e da calificación a Pablo, s i n em-
bargo, su grado de instrucción correspode a l de un obre 
ro simple, en tanto que Clemente ha concluido l a i n s t r u c 
ción p r i m a r i a , además de su l a r g a e x p e r i e n c i a p r e v i a de 
Maquinista en l a Marina K e r c a n t r . Ambos son también pro 
v i n c i a n o s , con l a s o l a d i f e r e n c i a de que Pablo procede 
de una sona s e r r a n a , de dond« «mieró* a temprana eda- ~r 
su padre "buscando un mejor porvenir"¡ en cambio Clemen 
te es de l a región costeña, de l a que salió para i n g r e s a r 
a l s e r v i c i o M i l i t a r O b l i g a t o r i o , quedándose finalmente a 
t r a b a j a r en l a Marina Mercante, después que l a Armada l e 
(33) En l a F t g u r a h presentamos e l mapa d e l Perú, con i n 
dicación de l o s Departamentos de procedencia de l o s 
trabajadores pertenecientes a l grupo en estudio, en 
e l c u a l cada X representa un emigrado provinciano a 
l a C a p i t a l , Lima. 
> 
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LUGAR DE PROCEDENCIA DE LOS MIEMBROS DEL 
GRUPO DE TRABAJO. (FABRICA.DE CAJAS Y BOLSAS) 
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F I G U R A 5 
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A - Supervisor de Calidad 
B - Capataz 
C - Primer Maquinista 
E - Calderero 
G - Gomero 
D - Segundo Maquinista 




0 - Planero 
J - Volante 
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dió de b a j a . Julian, Donato y David se h a l l a n dentro d e l 
n i v e l de "obreros semicalificados*, con ganancias s a l a r i a 
l e s aproximadamente semejantes y aún así mucho mayores 
que e l monto percibido por e l empleado su p e r v i s o r . J u l i a n 
y Donato t i e n e n c i e r t o s f a c t o r e s de s t a t u s más en común 
que con David; por ejemplo, ambos t i e n e n instrucción prima 
r i a incompleta, proceden de l a r e g i d a serrana y son b i l i n 
gües de l o s idiomas quechua y c a s t e l l a n o , f a c t o r e s que 
contribuyen s i n duda a su mayor acercamiento mutuo; en 
cambio David, con excepción d e l monto s a l a r i a l y edad, 
d i f i e r e de l o s dos a n t e r i o r e s por su mayor grado de i n s ­
trucción, que l e otorga p r e s t i g i o s o c i a l aún cuando su 
PQsición de t r a b a j o y más a ún e l " s e r obrero" no l e b r i n 
da s a t i s f a c c i o n e s 5 luego de completar su instrucción se­
cundaria común, David habia ingresado como Cadete a l a s 
Fuerzas Aereas Peruanas, d e l que por razones políticas fue* 
dado de b a j a juntamente con muchos colegas suyos, truncan 
dose así su c a r r e r a p r o f e c i o n a l ; de otro lado, es e l único 
de l grupo nacido en l a C a p i t a l d e l país. 
. Finalmente entre l o s ocho. „ o b r e r o s s l m p l e s „ 3 l f ) ^ 
grupo, solamente t r e s de e l l o s han concluido su i n s t r u c ­
ción p r i m a r i a ; s e i s proceden de Xa zona serrana y sólo 
dos de l a p r o v i n c i a de Lima. De todos l o s miembros es 
Carlos e l de mayor edad y t i e n e también mas años de 
(3 ^ ) "Obreros simples", son aquellos que ejecutan labo 
r e s no e s p e c i a l i z a d a s por no haber r e c i b i d o n i n ­
gún adestramiento p r e v i o . 
> 
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s e r v i c i o s en l a F a b r i c a , en tanto que Abner es e l consider. 
rado
 1 1
benjamin" d e l grupo, por su menor edad. E l prome-
dio de l a s ganancias s a l a r i a l e s de Carlos y Tomas sor, to 
dav i a mayores que l a de E r i q u e , e l Supervisor. 
En este grupo de "obreros simples", Eenito es e l de 
s t a t u s oeupacional más bajo, por su condición do Volante; 
y por su ingreso r e c i e n t e a l a i n d u s t r i a , percibe torn -
bien e l s a l a r i o raás bajo entre todos i o s miembros del 
grupo, pero t i e n e en su haber su instrucción pri m a r i a 
completa i e l hecho de continuar estudios en una E s c u e l a 
V e s p e r t i n a , cosa que l e dd una r e l a t i v a v e n t a j a sobre a l 
gunos de sus compañeros. 
En resumen , Enrique y David t i e n e n i n c o n s i s t e n c i a 
de s t a t u s ; e l primero porque su monto de ganancias en i n 
f e r i o r a l rango que detenta como j e f e de grupo, mientras 
(jue l a mayor i a de sus subordinados perciben mejores remu 
negaciones y, e l segundo, porque su n i v e l de instrucción 
es superior a l de sus compañeros de t r a b a j o ; cinco de 
e l l o s , s i n embargo, l e superan en ganancias s a l a r i a l , } r i 
cluyendo e Julián y Donato que t i e n e n e l misr.o n i v e l ocu 
paci o n a l de" obreros seDricalií"icados',, 
La consistencia, o i n c o n s i s t e n c i a de s t a t u s reperca-
te en l o s sentimientos e i n t e r a c c i o n e s de los miembros 
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d e l grupo, como veremos mas adelante. 
Memas de l a s ganancias s a l a r i a l e s , en l a t a b l a h
9 
notamos que destacen l a d e f i c i e n c i a de l o s n i v e l e s de 
e s c o l a r i d a d , en l a que ocho de l o s quince miembros d e l 
grupo t i e n e n apenas primaría incompleta, figurando entre 
e l l o s un "obreio c a l i f i c a d o " 9 dos " s e m i c a l i f i c a d o s " y 
cinco "obreros simples". Los n i v e l e s de calificación ocu 
pacio n a l correspondientes a Pablo, Julián y Donato, están 
en función d i r e c t a a sus años de e x p e r i e n c i a adquiridos 
en l a P l a n t a con un promedio de d i e c i s e i s años de s e r v i -
c i o s , más que a sus n i v e l e s de e s c o l a r i d a d . 
b. Reputación a o c ^ a ^ d e l obpefco. 
Lo r e l a t i v o a l a categoría s o c i a l d e l trabajador ma-
nual es un s e r i o problema l a t e n t e que también encontramos 
en nuestro grupo de estudio» Un día e l autor se dirigía 
a l a Fábrica en un pequeño c a r r o - c o l e c t i v o y notó entre 
l o s ocupantes d e l vehículo a l obrero Benito, quien también 
acudía a l centro de t r a b a j o a cumplir su turno. Benito 
conversaba con una joven p r o v i n c i a n a bien t r a j e a d a a quien 
l e describía su t r a b a j o de "empleado
11
 como controlad or de 
bobinas de papel, según enfatizó con c i e r t o a i r e de impor, 
t a n c i a . Este i n c i d e n t e t a l vez hubiera sido explotado 
por e l au t o r de modo i n d i r e c t o , para e v i t a r s u s c e p t i b i l i -
dades, pero encontrándose solos ambos, parece que Benito 
 
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quiso j u s t i f i c a r su " f a r e l a d a " , y explicó: 
"d e c i r a l a s chicocas que uno es obrero se-
ría para que no nos den bola5 son muy des-
p r e d a t i v a s 5 por eso l e d i j e a l a g i l a que 
yo t r a b a j a b a como copleado y creo que con 
e s t a f arolada se tragó e l anzuelo'1' . 
Ya señálanos que Benito ocupa l a e s c a l i n f e r i o r de l a 
jerarquía ocupacional de l o s obreros;; su puesto de 
"Volante 11 es solo equiparable a l a categoría d e l per" 
sonalque hace l a li m p i e z a de l a P l a n t a , quienes tambi-
én, como e l "Volante", están integrados por l o s nuevos, 
Kace ocho años que Benito salió d e l hogar paterno de Cía 
jamrca poco tiempo después d e l f...llecimiento de su ma^ -^ . 
"quería o l v i d a r l a s penas y ya no ere. l o mismo v i v i r jun-
to a l a madrastra". Por años trabajó en l a s Haciendas ve-
cinas percibiendo s a l a r i o s i r r i s o r i o s y bien amonestado 
por l o s Caporales: 
"Finalmente -nos decía-, llegué a convencer 
me de que en mi t i e r r a sería siempre un 
Don Kadiem porqu e a l i a cono usted compren 
derá no hay po r v e n i r , se queman todas núes, 
t r a s i l u s i o n e s \ l o s grandes son l o s que se 
comen a l o s chicos^ por eso me vine a Lima 
para t r a b a j a r y est u d i a r a l a vez. Pero 
tampoco aquí l a cosa es t a n fácil, hay que 
s u f r i r l a gota gorda, especialmente cuando 
uno es roción b a j a d i t o . Recuerdo que l a s 
primeras semanas caminé creo por todo Lima 
como un condenado, buscando t r a b a j o : l l e g a 
ba a un s i t i o y estaba ocupado, llegaba a 
otro s i t i a ; y encontraba una enorme c o l a 
de gente, muchos de éllos bien plantados; 
ante esa gente yo me sentía achicado, s i n 
esperanzas para competir. Es que en mí es. 
op­
taba tfcodabía metido e l provinciano miedoso, 
que se asustaba hasta con su propia sombra. 
No es para menos l a s cosas l a s cosas que a 
uno l e dicen de e s t a Lima..pero yo estaba de 
cidido a todo y creo asííuf acostumbrándome 
a l ambiente* Trabaje en v a r i o s s i t i o s , de mo 
zo en un r e s t a u r a n t e , de mayordomo en una ca 
sa de M r a f l o r e s , de ayudante de e l e c t r i c i s t a , 
h a s t a que me recomendaron para t r a b a j a r aquí 
hace exactamente cinco meses.." 
E l p r i n c i p i a n t e que tr a b a j a b a de "Volante" en l a i n ­
d u s t r i a f a b r i l , debeiá* pagar necesariamente e l pre c i o d e l 
noviciado,traducido no sólo por l a s incomodidades de su 
función i n d e f i n i d a , sino especialmente porque e l personal 
antiguo l o sámete a r i g u r o s a prueba de aceptación o recha 
so, haciéndolo un "buen ambiente" o l a " v i d a imposible". 
Benito está aún cumpliendo e s t a pruba de selección y es 
muy s i g n i f i c a t i v o que no t u v i e r a t o d a v i a su apodo cuya 
chapa viene a ser e l símbolo de aceptación como miembro 
de l a f r a t e r n i d a d d e l grupo de t r a b a j o . E s t e simbolismo do 
l a conducta será materia de un mayor examen cuando trato: 
temos sobre l o s patrones de t r a b a j o y l a conducta s o c i a l 
d e l grupo. De otro lado, Benito ha i n i c i a d o sus estudios 
de Secundaria Comercial en un Colegio Vespertino, previo 
l o s a r r e g l o s de su turno con e l Super v i s o r ; pues l a meta 
de sus aspirac i o n e s es l l e g a r a se r empleado alguna vez. 
"porque e l tabajo de empleado es suave y más 
decente, de mas categoría (que l a d e l obrer) 
y para esto hay que quemarse un poco l a s pes 
tañas estudiando duro -nos decía-. Usted 
sabe que e l empleado es mejor considerado 
donde q u i e r a que vayaí v i s t e b i e n , l a gen 
t e l e considera más y hasta en e l t r a b a j o 
t i e n e más golloría* que e l obrero. 
E l día que no viene siguen ganando, en cam 
bio a nosotros nos descuentan no solo e l 3£& 
que faltamos sino también se pierde e l do-
m i n i c a l  
Teóricamente l a a c t i t u d de Benito podría j u s t i f i c a r s e en 
razón a su bajo s a l a r i o y su mayor grado de e s c o l a r i d a d , 
este ultimo comparado con l a mayoría de sus compañeros 
de laborf s i n embargo, aquel s a l a r i o d e l p r i n c i p i a n t e es 
c a s i i g u a l a l sueldo mínimo de un empleado a u x i l i a r de 
o f i c i n a , en tanto que l o s demás obreros ganan mucho más 
que l a mayori de l o s antiguos empleados de l a P l a n t e , 
Entonces hay alguna razón más poderosa que e s t a j u s t i f i -
cación de l a s aparentes "desventajas económicas", y es -
t a no puede ser o t r a que e l p r e s t i g i o s o c i a l que c o n l l e -
va e l ser "empleado". No en vano decía e l informante; 
",. e l empleado es mejor considerado donde quie-
r a que vaya"  
Sentimientos semejantes se expresan corrientemente entre 
otros obreros; 
" A l ser ernpeado se mejora de c l a s e , se sube 
una e s c a l a y también e l t r a t o es mejor tonto 
de l o s j e f e s como de l a gente". 
"Cuando se casó Si l v a - c o n t a b a José"-, nos gaja-
dó t a r j e t a de invitación a sus mas conocidos. 
Hisiraos un fondo para mandarle un obsequio, 
pero no fuimos a l matrimonio porque ól es em 
pieado, de o t r a c l a s e . 
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expreclones así r e f l e j a n s i n duda l a b a r r e r a c u l t u r a l que 
en n u e s t r a sociedad se ha est a b l e c i d o contra e l t r a b a j o 
manual bajo l a imagen c l a s i c a de q.ue e l obrero os siempre 
e l menos preparado, apto únicamente para a c t i v i d a d e s ma­
nuales que no requieren más que l a f u e r z a bruta. E s t a 
consideración l o ubica en nuestra sociedad en e l s t a t u s 
s o c i a l mas bajo 
c. Aspiraciones 
E l trabajador manual, como reacción a su disminuida 
jerarquía ocupadonol tiende o. prepararse, especialmente 
cuando aún so jóvenes, unos con l a esperanza de conver­
t i r s e alguna ves en empleados y o t r o s , por logr a r un me­
j o r n i v e l de calificación manual. Pero encontramos tam­
bién otro sector de obreros que podríamos l l a m a r l o s "con 
f o r m i s t a s " , quienes estando consientes de, su. bajo s t a ­
tus s o c i a l , posición a t r i b u i d a a " l a mala s u e r t e " , ya no 
hacen ningún esfuerzo por c a p a c i t a r s e mas 5 convencidos 
de que no podrán a s i m i l a r l a s enseñanzas debido a .su edad 
ad u l t a ; s i n embargo, ambos sectores tienden a que sus h i 
jo s alcancen por e l estudio mejores posiciones que sus 
progenitores. Este sentimiento es u n i v e r s a l , como se pue 
de a p r e c i a r en l a Tabla 5 r e l a t i v a a sus a s p i r a c i o n e s . 
Cuando preguntamos sobre " l o que más desean en l a Vida" 
l o s quince Lieobos d e l grupo declararon como l o más fun 
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T A B L A g 
ASPIRACIONES DE LOS.MIEMBROS DEL GRUPO 
DE TRABAJO 
Lo que más desea 
en l a v i d a 
L N T H E V I S T A D O S 
A B C D E P G H I J K L M N O 





Educar a l o s h i j o s x x x x 
Tener casa propia x x x 
Tener h i j o s profe-
s i o n a l e s * x x x 
Tener un mejor 
t r a b a j o . x x x 
E s t u d i a r x 
Tener t r a b a j o seguro x x 
Se r negociante 
independiente x 
Comodidades: TV, Mo-
b i l i a r i o s e t c . 
Comprarse un c a r r o x x 
Se r p r o f e s i o n a l x 
Educar a l o s hermanos x 
Tener un t r a b a j o t r a n 
q u i l o 
Que no suba e l costo 
de v i d a 
S e r chofer 
V i v i r en armonía 
con l a f a m i l i a 
Ayudar siempre a 
s>us padres 
Que su pueblo sea 


























































L E Y E N D A 
A - Enrique H - C a r i e s 
B- Héctor I - Tomás 
C - Pablo J - Benito 
D - Julián K - José 
E - Clemente L - Hugo 
E - Donato K - Darío 
G - Devid R - D a n i e l 
damental l a "educación de l o s h i j o s , superando i n c l u s o a 
l a aspiración de tener v i v i e n d a propia. R e s u l t a aún más 
categórico l a decoración a c l a r a t o r i a de "tener h i j o s pro 
f e c i o n a l e s , a s p i r a c i o n e s que j u s t i f i c a seguramente aquel 
p r e s t i g i o t r a d i c i o n a l de l a s llamadas "ocupaciones i n t e ­
l e c t u a l e s " . Para e j e m p l i f i c a r l o expuesto hasta aquí, to 
memos por caso l a s declaraciones de C a r l o s : 
"No termino mis estudios (de p r i m a r i a ) po ma­
l a s u e r t e ; mi v i e j o se murió cuando yo e r a to 
dav i a chico y mi mamita s o l a t e n i a que t r a b a ­
j a r para cinco bocas que habiamos quedado. 
Me decía entre mí, que e s t u d i a r l a trabajando, 
cuando reúna unos centavosmds, pero uno ya no 
t i e n e e l mismo interés por e l estudio cuando 
se va pasando e l tiempo y l a cosa es peor cu­
ando, uno se l l e n a de f a m i l i a . S i hubiera termi 
nado s i q u i e r a l a p r i m a r i a . ¿ que voy a e s t a r 
a s i ? . S e r i a o t r a cosa. Por todo esto quiero s a 
o r i f i c a r m e para mis h i j o s ; quiero que e l l o s se 
an o t r a cosa, p r o f e c i o n a l e s , l o que yo no pude 
ser" . 
De e s t a s u e r t e , l a educación r e s u l t a ser un v a l o r 
que opera en funsión a l a meta de ocupar posiciones de 
p r e s t i g i o en l a sociedad. Para un buen sector de l a j u 
ventud poco importa que e s t a posición sea l a de un simple 
o f i c i n i s t a que por l o común percibe un sueldo exiguo, pues 
l o que i n t e r e s a es e l t r a t o de l o s demás en base a l pende 
rado " t r a b a j o decente". I en verdad no es que e l t r a b a j o 
manual en s i sea considerado "indecente" o "indigno" d e l 
quehacer humano, puesto que l o s obreros c a l i f i c a d o s llama 
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dos "maestros y aún l o s ingenieros mecánicos o e l e c t r i e i s 
t a s r e a l i z a n también t r a b a j o s manuales, por c i e r t o especia 
l i z a d o s i e l hecho es que l a categoría "obrero" ocupa un ba-
jo s t a t u s s o c i a l , r e f l e j a d o en l a d i f e r e n c i a de t r a t o y l a 
a c t i t u d de menosprecio que e l "empleado" asume a menudo f r 
nte a l obrero. Por ejemplo, e l . obrero David que ha conclu-
ido su educación secundaria, nos dice claramentes 
11
 Los empleados se s i e n t e n superiores a nosotros 
l o s obreros,muchos de e l l o s s i n tener l a pre-
paración suficiente» con ll a m a r s e empleados 
ya se s i e n t e n sobrado, pero vaya usted a v e r -
l o s como trab a j a n s se s i e n t a n en e l e s c r i t o -
r i o a garabatear unos papeles, copiar a máqui 
na cosa fácilj y s a l i d o de eso, seguramente 
no saben hacer, nada; en cambio, nosotros l o s 
obreros nos rajamos, tenemos l a parte mas dura 
d e l trabajo., somos l o s verdaderos productores 
de l a i n d u s t r i a " * 
S i n embargo, este mismo obrero hacía gestiones para ser
 B
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cendido" a empleado9fundándose en que habia logrado ya t a l 
"ascenso" algunos otros obreros de l a Fábrica. 
E l t r a b ajador i n d u s t r i a l , a despecho de su menguada reputa-
ción s o c i a l , se considera de mayor jerarquía que un obrero 
de Hacienda, de quien t i e n e l a imagen d e l campesino rústi-
co que v i v e en un mundo más p r i m i t i v o , s i e l "roce s o c i a l " 
que da l a v i d a de. ciudad, s i n embargo, e l obrerode todo n i 
v e l t i e n e una c l a r a identificación c l a s i s t a C masa trabado 
r a ) , &iua-{m^ .B¿i-G--nc eetfen -integrados-"  
 
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do. totalmente por rezones "de procedencia, n i v e l e s de 
e s c o l a r i d a d , tiempo de s e r v i c i o s , sistemas s a l a r i a l e s , 
i n c l i n a c i o n e s idiológicas, e t c . De otro lado, l a con v-
v i v e n c i a dentro d e l t r a b a j o permite e l e s t a b l e c i m i e n t o 
de l a f r a t e r n i d a d entre sus miembros, como veremias en 
seguida : 
 
3» Patrones de Iraí a j o y l a constitución 
de l a fraternidad» 
Desde que e l personal i n f r e s a a l t a l l e r de t r a b a j o 
cada miembro d e l grupo se a j u s t a a c i e r t a s normas forma-
l e s de r e s p o n s a b i l i d a d , determinadas en p r i n c i p i o por ór 
denes v e r b a l e s emanadas d e l Su p e r v i s o r y e l Capataz é i n 
á i n t e r i o r i z a d a s luego Dor l a repetición de l a s mismas 
Nunca han tenido una definición e s c r i t a de sus funciones 
n i un programa de entrenamiento adecuado que o r i e n t e a l 
i n i c i a d o en e l t r a b a j o i n d u s t r i a l ; s i n embargo, l a s a c t i 
v i d a d e s se d e s a r r o l l a n regularmente de acuerdo con 
e x i g e n c i a s de l a producción» ¿Cómo aprende entonces e l 
p e r s o n a l nuevo, s i no e x i s t e un plan sistemático de ense-
ñanza p r e v i a a l a iniciación d e l trabajo?» En p r i n c i p i o , 
ningún t r a b a j a d o r nuevo es admitido d e f i n i t i v a m e n t e , s i -
no en condición de prueba hasta l o s t r e s meses que e s t a -
b l e c e l a Legislación L a b o r a l , período en que e l i n i c i ^ f V 
hace l o i n d e c i b l e por adaptarse a l t r a b a j o de r u t i n a ^ 
s e r v a l a lab o r de l o s miembros d e l grupo tratando de apre 
t 
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aprender y r e p e t i r a q u e l l a l a b o r , de acuerdo a su ha b i -
l i d a d y condiciones personales. T a l vez uno que otro com-
pañero antiguo, e l Capataz o e l Su p e r v i s o r l e e x p l i c a n e l 
proceso d e l travajo» I sólo después de haber cumplido a i -
rosamente aquel período de prueba, e l aneciado se s i e n t e 
seguro d e l puesto» Para reí'orz r e s t a seguridad que l a Ley 
l e concede, deberá a s o c i a r s e a l a organización s i n d i c a l , 
b a j o cuya protección queda robustecido su sentimiento au-
t o e s t i m a t i v o . 
E l esquema o r g a n i z a c i o n a l d e l t a l l e r de t r a b a j o 
g r a f i c a d o en l a F i g u r a 6, nos muestra l a e s i s t e n c i a de 
dos sub-grupos p r i n c i p a l e s , diíerenciados por su catego-
ría ocupacional:. l o s c a l i f i c a d o s y s e m i e a l i f i c ados por un 
lado y, l o s obreros simples por otro» La organización t e c -
nológica d e l t a l l e r que es t a b l e c e e l proceso procuctivo 
ha permitido e l agrupamiento de l o s dos subgrupos, y l a 
proximidad de sus miembros favorece a una permanente i n -
teracción i n f o r m a l entre losmismos, íaáa que con e l Super-
v i s o r y e l Capataz* E l r o l de estos últimos se opera más 
en plano f o r m a l , de trasmisión de órdenes y observacio-
nes de t r a b a j o de ambos sub-grupos.. También en l a misma 
f i g u r a se nota a un obrero a i s l a d o física y socialmente 
d e l r e s t o de l o s miembros d e l grupo, se t r a t a de David, 
cuyo a i s l a m i e n t o s o c i a l , como y a señalamos, es l a r e s u l -
F I G U R A 6 
ESQUEMA O R G A N I Z A T I O N A L D E L T A L L E R 
Y GRUPO D E T R A B A J O ( C O R R U G A D O R A ) . 
O b r e r o s C a l i f i c a d o s y 
S i m p l e s S e m i - c a l i f i c a d o s 
r — — ~ — — -
i 
1 L e y e n d a : 
i A — S u p e r v i s o r de C a l i d a d 
B — C a p a t a z 
1 C — P r i m e r m a q u i n i s t a 
' D — S e g u n d o m a q u i n i s t a 
1 E — C a l d e r e r o 
i F — B o c i n e r o 
¡ G — Gomero 
K — R e c i b i d o r 
; i — R e c i b i d o r 
J — V o l a n t e 
K — A c o m o d a d o r 
L — A c o m o d a d o r 
i " 
— D e s c a r g a d o r 
1 N — D e s c a r g a d o r 
l 0 — P l a n e r o 
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t a n t e de su i n c o n s i s t e n c i a de s t a t u s . David se s i e n t e 
s u p e r i o r a sus compañeros de l a b o r , debido a su mayor 
n i v e l educativo y e l haber nacido en l a metrópoli c a p i -
t a l i n a , en tanto que l o s miembros d e l grupo no admiten 
t a l s u p e r i o r i d a d por pertenecer a lamisma categoría de 
"trabaja d o r e s manuales"* S i e l major rango d e l i n d i v i d u o 
e s t u v i e r a en íunción a sus conocimientos y habilidad» és-
te tendrá que demostrarlo con hechos, en su act u a r d i a r i o 
para mantener aquel rango r e a l o i m a g i n a r i o . I ésto es l o 
que hace que Dsvidraprovtcha de toda ocasión para demos¬
t r a r sus maj ores conocimientos; por ejemplo, como "hom-
bre c u l t o " es e l más asiduo l e c t o r de l o s periódicos, cu-
y a s n o t i c i a s n a c i o n a l e s o i n t e r n a c i o n a l e s suele comentar 
con a i r e s de importancia; o cuando se organiza e l Campena-
to de F u l b i t o Interse>.cional de l a Fábrica, es e l que mues-
t r a más sus conocimientos d e l deporte, dando i n s t r u c c i o n e s 
a l grupo seleccionado d e l T a l l e r , en tanto duran l a s compe-
t e n c i a s * Pero aparte de e s t a s s i t u a c i o n e s un tanto f o r z a -
das, son l i m i t a d a s sus i n t e r a c c i o n e s informales con sus 
compañeros de l a b o r . 
E l sub-grupo de l o s R e c i b i d o r e s , P l s n e r o , Vo-
l a n t e , son l o s que t i e n e n más i n t e r a c c i o n e s mutuas, debi-
do a l a n a t u r a l e z a de sus a c t i v i d a d e s y a l a mayor p r o x i -
midad de l o s mismos o E s t o s hombres t i e n e n una gran f l e x i b i -
I 
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de movimientos, l i b e r t a d que en todo caso es controlado 
por l a s normas que e l grupo h a e s t a b l e c i d o . Una de aque-
l l a s normas automatizadas poe la< costumbre es e l de t u r -
n a r s e como R e c i b i d o r , Acomodador y Cargador de l a s lámi-
mas de cartón, cuya rotación se hace cadahora, s i n n i n -
guna indicación d e l Supervisor o e l Capataz. Cada equipo 
de t r a b a j o sabe l o qcre debe hacer y en todo caso e l obre-
r o ha estructurado en lenguaje p a r t i c u l a r que e i r v e co-
mo elemento de c o n t r o l s o c i a l ; por ejemplo, c u a l q u i e r mi-
embro d e l grupo hace observaciones a l distráído con ex-
presiones de: "Oye mira", "No duernas", "Caramba, creo 
estás enamorado?" "La chícate ha dejado no?", e t c . , expre-
 
s i o n e s dechas en una mezcla de broma y s e r i o . Adornas, en 
e l curso d e l t r a b a j o se escuchan con f r e c u e n c i a g r i t o s y 
s i l b i d o s , como parte de aquel lenguaje l a b o r a l , e l a b o r a -
do para comunicarse dentro de un ambiente de b u l l i c i o por 
e l c r e p i t a r de lasmáquinas. A éstos se suman l a comunica-
ción mímica, que puede s e r f o r m a l e i n f o r m a l sagán l a s 
c i r c u n s t a n c i a s , como cuando se r e f i e r e n a aspectos d e l t r a -
b a j o o sean l a manifestación de sentimientos de amistad u 
h o s t i l i d a d , t a l e s cerno l a s muedas, guiños y movimientos 
de cabeza y nanos» E s t a conducta e x p r e s i v a , vendría a s e r 
p a r t e de aquel sistema i n t e r n o d e l que nos habla HomanaC^ 
o se? a q u e l l a conducta emergente d e l grupo como r e s u l t a d o 
("54) HG1/ÍAKS, George C»: The Human Group; Harcourt, Brace 
and World, I n c . New York and Burlingame, 1950 
) 
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dé su c o n v i v e n c i a ; pues, l a convivencia de i n d i v i d u o s 
c o n s t i t u i d o s en un d e f i n i d o grupo de tirabajo, l a desarro 
l i a n cono parte de sus a c t i v i d a d e s , sentimientos e i n t e ­
r a c c i o n e s , un lenguaje común, que l e s dá una categoría 
más f a m i l i a r é Intima» Es t e fenómeno s o c i a l llamado por 
K l e i n como "un marco de r e f e r e n c i a compartido" ( 5 5 ) , i n ­
cl u y e l o s apodos que r e c i b e n l o s miembros d e l grupo una 
vez que son aceptados como i n t e g r a n t e s de l a " f r a t e r n i d a d 
Dentro de l a organización s o c i a l delgrupo de t r a b a j o , e l 
d i s t i n t i v o o chapa que r e c i b e e l i n i c i a d o , viene a s e r 
un n e c e s a r i o r i t o de pasaje t r a d u c i d o en aceptación d e l 
nueve miembro d e l grupo, hecho que ocurre sólo cuando a— 
aquel reúne l a s condiciones r e q u e r i d a s por e l grupo, t a ­
l e s como l a l e a l t a d , s o l i d , r i d a d y o t r o s sentimientos de 
identificación. T a l e s como de l o s obreros con "puestos f i ­
j o s " s t a t u s a l que no han llegado todavía l a mayoría de 
l o s "Volantes"* E l Volante Benito por ejemplo es un caso 
que t i p i f i c a l o dicho: l a s normas s o c i a l e s d e l grupo no l e 
han dado aún e l pase para c o n v e r t i r s e en miembro a c t i v o de 
l a f r a t e r n i d a d ; deverá cumplir necesariamente l a s c o n d i c i o ­
nes que l e hafan merecedor a l r i t o de p a s a j e , José, por 
ejemplo, había r e c i b i d o su apodo sólo después de l o s ocho 
meses de haver estado en e l t a l l e r de t r a b a j o , debido a 
su l e n t a adaptación a l o s cánones d e l grupos Recordando 
(35 ) KLEIN, Josephine; E s t u d i o de l o t Grupos; Fondo de 
C u l t u r a Económica, México, 1961." 
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a q u e l l o s años, comentaba: 
"Cuando uno es nuevo en e l t r a b a j o , todo e l mun-
q u i r e mand one amos cono s i fueranos s u s c h o l i l l o s * 
E s t o me amargaba h a s t a hacerme s a l i r e l i n d i o que 
llevamos adentro: yo me resistía a que l o s cempañe*-
r o s me t r a t a r e n como s i r v i e n t e , pero es peor, porque 
a uno l e hacen e l vacío, nos f r i e g a n h a sta mas no po-
der» Es mejor hacerse d e l sinvergüenza, porque a l f i n 
tambidn. uno hace l o mismo con l o s que vienen después" 
En cambio Abner, otro miembro d e l grupo, poco tiempo 
después de I 0 3 t r e s meses de prueba era y a miembro de l a 
f r a t e r n i d a d , por su simpatía personal y permeabilidad ad-
a d a p t a t i v a a la s normas d e l grupo* 
La importancia simbólica de l o s apodos, como e l p r i -
mer signo de que e l i n i c i a d o es aceptado como miembro *: 
l a f r a t e r n i d a d , parece s e r común en l o s centros de t r a b a -
jo;, e l Dr« Sava&e encontró e l mismo simbolismo en un e s t u -
d i o que h i z o en Colombia ( 3 6 ) ; e l autor halló l o propio 
en otro centro l a b o r a l ubicado en l a . .Costa d e l Perú (37) 
i _ _ 
(36) GAVAGE Jr,f C h a r l e s H.: Management Behavior i n  
Developing Economy; M»I»T», Cambridge 39, Massachusetts, 
1,962, 
(3 7 ) SOLES,' Eduardo: ob* c i U 
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4*- —Problemas r u t i n a r i o s de t r a b a j o y l a 
Conducta S o c i a l 
Aparentcmentelos días t r a n s c u r r e n en e l t a l l e r 
de t r a v a j o s i n mayores i n c i d e n t e s * Los hombres se ubican 
en sus puestos r e s p e c t i v o s , reemplazando & l o s d e l turno 
a n t e r i o r , c i e n t r a s que l a máquina prosigue su carcha . E l 
S u p e r v i s o r de C a l i d a d chequea!, sórdenes de t r a b a j o , para 
asegurarse de l o s t i p o s y tamaños de cartón que deberán 
cor r u g a r s e durante e l turno que se inicia» E l Capataz y 
e l Maquinista tocan e l c o n t r o l de l a máquina, haciendo 
l o s a j u s t e s n e c e s a r i o s y, luego, en escasos minutos, t o -
da l a operación queda s i n c r o n i z a d a en cocimientos de na-
nos y cuerpos. 
Empero, e s t a uniformidad r f t m i c . de c o v i c i ; ntos se 
e u i e b r a con alguna f r e c u e n c i a , cuando l a máquina r e q u i e -
r e s e r parada para c o l o c a r l a s nuevas bobinas de papel, 
cambiar l a s medidasy t i p o s de láminas, o cuando l a s p l a n -
chas de cartón s a l e n mal prensadas, con pegamentos d e f i -
c i e n t e s , arrugas y líneas. S i e l sistema de i n c e n t i v o s 
está en función a 1 p r o d u c t i v i d a d , aun cuando no sean 
tan a t r a c t i v o s coco l o s d e s t a j o s , l a paralización déla ma-
quina es mal v i s t a por e l trabajado©. De ahí que l o s m-
miecbros del grupo se apresuran por r e v i s a r l a s . f a l l a s 
cecánicas, la b o r qua en p r i n c i p i o es hecha por l o s Maqui-
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n i s t a s y e l Capataz, sec anclados event ualuentc por l o s r e -
c i b i d o r e s ; pero cuando ocurren s e r i o s ' d e t e r i o r e s en l a 
máquina, demandan l a intervención de l o s Mecánicos» 
Las paradas de l a máquina son o t r a s tantas opor-
tunidades que permiten una mayor interacción s o c i a l d e l 
t r a b a j a d o r , que se reúne en pequeñosgrupos de doso oáa 
i n d i v i d u o s , para expresar sus a e n t i u i e n .os en un lengua-
j e d i r e c t o , s e n c i l l o y c l a r o . 
A través de , t a l e s expresiones es posible detec-
t a r e l pulso du sus sentimientos de satisfacción e i n -
satisfacción, e x p e c t a t i v a s y v a l o r a s , co. o podrá notarse 
en l a s conversaciones que e l autor e x t r a e de sus notas 
de campo; 
Un día en l a Fábricas 
Miércoles, 19-5-65 
Plora: 3: 45 p»Q« 
Observaciones d e l 
investigador»- Nota; os en sus puestos a todos l o s mien-
bros d e l grupo (que hace 45 niñatos rjemplazaron a l p r i -
mer t u r n e ) ; e l Supervisor anota l o s i n c e n t i v o s e n l a p i z a -
r r a que cue l g a de l a pared, en l a que se l l e v a e l ré-
cord compararivo ee l o s i n c e n t i v o s de producción de l o s 
t r e s turnos» E l Planero copia en un pedazo de papel a l g u -
nos de aquellos datos qua l e i n t e r e s a n . E l Capataz, l u e -
go de r e g u l a r e l tacómetro que carca l a v e l o c i d a d de l a 
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máquinai se pone a observar una de l a s planchas de cartón 
a l notar alguna d e f i c i e n c i a en su aspecto exterior» 
E l c a l d e r e r o observa su máquina s i n ningún^ nu e s t r a de 
preocupación, en tanto que e l Gomero l e e discretamente 
un periódico d e l día. SI primer Maquinista a j u s t a e l r e -
gulador de l o s pegamentos, mientras qu^ su segundo engu-
l l e plácidamente un sandwich que e x t r a e de una bolsa de 
pap e l . Escúchanos una voz de a l e r t a , decha muy quedanen-
te:¡El p a t r u l l e r o . , y segundos despuós ve¡. os que a t r a v i e -
s a l a sección uno de l o s Su p e r v i s o r e s de Producción » 
E l Bobinero está afanado en a c e r c a r l a bobina nueva que 
reemplazará a l que va gastándose. Los R e c i b i d o r e s , s e n t a -
dos sobre unos pequeños asienLos i n d i v i d u a l e s , r e c i b e n 
l a s planchas c a l i e n t e s de cartón, protegidos por unos gu-
guantcs dobles, planchas que s a l e n de l a máquina a unp "~-
l o c i d a d promedio de 180 p i e s por minuto; luego de s e l c c c -
c i o n a r l a s láminas de cartón, dej a n pasar l a s debidamen-
te corrugadas, para que l o s Acomodadores, colocados uno 
f r e n t e a l otro , l a s cojan de sus extremos haciendo una 
runa mayor, trasladándolas luego sobre unaplataforma OTIG 
en escasos minutos desaparece bajo una enorme p i l a de 
láminas de l a s que se desprende una tenue humareda de v a -
por. A un extremo de l a P l a n t a avistamos a l e s d e e c a r e ^ r i f i ­
r e s que r e t o r n a n p l a t i c a n d o animadamente, jalando un pe-
queño c a r r o de mano y una plataforma vacía. S i n duda v i e -
nen a l l e v a r s e a q u e l l a p i l a de l ' n i n a s * Dos enormes ven-
t i l a d o r e s , colocados a un extremo s u p e r i o r de l a P l a n t * 
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s u p e r i o r do l a P l a n t a , r e f r i g e r a n e l ambiente un tentó 
c a l u r o s o , mucho más sofocante junto a 3a máquina y l o s 
planchas de cartón. 
Hugo, que es uno de l o s Descargadores, se acerca 
almautor con su acostumbrada amabilidad: 
- " I señor, cómo está?" 
- Aquí pasando l a v i d a , y usted? 
- "Como se dice fregado y s i n novedad. Hace c a l o r no" 
- S i pues. Aquí alguna vez se ha enfermado l a gen-
te por e l c a l o r ? 
- "Uf, un montón. Cuando de aquí salimos sudando 
nos dá e l mal a i r e y nos fregamos. Muchos su han 
enfermado de l o s bronquios". 
- " T a l ve z sería mejor no s a l i r sudando, verdad? 
- "Claro señor, pero l o más p e l i g r o s o es s e g u i r t r a -
bajando después de c omer no más, porque con e l calor 
l a comida s e f e n x n t a , entonces empieza a doler l a 
b a r r i g a " u 
Se escucha un s i l b i d o y e r a José que con adémanesTlimaba 
llamaba a Hugo para t r a s l a d a r l a s planchas de cartón . En 
e l t r a y e c t o Hugo hace una pequeña p e l o t i t a de papel para 
tirársela de paso sobre 1-. cabeza de Tomás que tinía pues-
toda su aatención en e l acomodo de l o s cartones. Tomás 
r e a c c i o n a haciéndole unagraciosa mueca, mientras que su 
compañero Simón coge un pedazo de cartón simulando g o l -




"aqui hay ouchoa zandudos; matamos y s i OÍ'., pre se cscaoa 
alguno. Carai-ba, por allá hay uno s u e l t o que se v a " 
die i r e i i r i d n d o s e a Hugo, quien t i e -
ne e l apodo de "zancudo". De pronto.suena un timbrazo agu-
do con e l Su p e r v i s o r i n d i c a a i Maquinesta para que pare l a 
máquina- S I Capataz se lanze sobre un s e c t o r de l a náquina 
urgendo con o jot.'ávidos algunas f a l l a s q u e pudiera descu-
b r i r . Nótanos que l o s que;~eran recogidos por e l Volante 
E l Plañere, se h a l l a junto a l Capataz, aparentemente agu-
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guardando c u a l q u i e r indicación suya. También l o s Maquinis-
t a s están er:. peñados en hacer l o s a j u s t e s n e c e s a r i o s en e l 
ot r o e x t r e i o de l a máquina* Mientras ocurre todo e s t o , l o s 
R e c i b i d o r e s , Acomodadores y Descargadores conversan y ríen 
en pequeños grupos, E l autor se ac e r c a a d o s d e e l l o s , Car-
l o s y Dan i e l qrae leían y comentaban e l periódico d e l día-» 
Parecía que C a r l o s e r a e l isña enterado de l a s cosas, por-
que estaba d i s c u t i e n d o con un a i r e de autoridad: 
- " D a n i e l , oréeme l o qu^ te digo - estaba cn i a t i -
zando sue p a l a b r a s - , e l {Sroblema do nuestro pa-
ís es que l o b u r o c r a c i a c o r t a l a s a s p i r a c i o n e s 
Nuestro Gobierno aspica , pero no l o dejan t r a -
po r ejemplo esto Gobierno ha censiguido p r i s t a -
mos como ninguno, como nunca» Pero, dónde e s t a 
ese d i n e r o ? . 
i i 
Donde está ese dinero d i c e s ? . Caramba, -hay que 
se r muy ciegos parano darse cuen ;a de l o s cami-
nos e s c u e l a s , v i v i e n d a s y todas asad cosas 'que se 
están haciendo ahora"» 
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- "De todas maneras yo c r e o que e l tínico go^ícr 
no p a t r i o t a que hemos t e n i d o ha s i d o e l de 
B e n a v i d e s , porque ese Gobierno puso a c h i c o s 
y grandes en i.u u i t i o . Ahora no, todo e l 
mundo hace l o que q u i e r e , porque n u e s t r o buen 
p r e s i d e n t e t i e n e mano3 de s e d a , y es de eso 
que abusan l o s g r a n d e s , l o s p o l i t i q u e r o s  S I 
Gobierno debe ;>onerse f u e r t e o s i n o está, per 
dido y n o s o t r o s f r e g a d o s ; es y a tiempo que 
acabe con l o s m a f i o s o s que e n c a r e c e n l a s sub 
s i s t e n c i p s , a q u e l l o s i n t e r m e d i a r i e s que se 
e n r i q u e c e n con e l hambre d e l p u e b l o . P a r a 
esos m a f i o s o s debe haber penas s e v e r a s y no 
se l e s debe perdonar aunque sean p o d e r o s o s " , 
C a r l o s so animaba con l a exposición de sue argumentos y 
parecía que h ^ s t a s a b o r e a b a sus p a l a b r a s con e s p e c i a l d 
l o i t e . Continuó con su p e r o r a t a s i n d a r mayor r e s p i r o a 
D a n i e l : 
"Ahora e l que q u i e r e s u b i r l o s p r e c i o s l o hace 
s i n ningán c u i d a d o , s i n n i n g u n a consideración. 
Ahí no ma's tenrmos e l caso de l o o ómnibns : 
l a s compañías de T r a n s p o r t e s , poderosas que 
t i e n e n sus abogados b i e n pagados, se b u r l a n 
d e l p u e b l o , d e l g o b i e r n o y de l a misma P o l i -
cía, Lo que p a s a es que l a s mismas a u t o r i d a -
des' apoyan esos c o n s o r s i o s , debido a que en-
t r e e l l o s mismos e x i s t e n Abogados que d e f i e n -
den t a n t o a l Gobierno como a l a s Compañías y 
ganan a. l o s dos c a c h e t e s como se d i c e . Así no 
hay m o r a l i d a d " . 
Tomás quo r e g r e s a b a de l a Portería pelando una n a r a n j a , 
se incorporó a l grupo d i c i e n d o con c i e r t a ironía 1 
- " C a r a y , veo que u s t e d e s están t r a t a n d o de a l t a 
política" - a l o que C a r l o s replicó con i g u a l 
ironía: -
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- "Qué saben l o s b u r r o s de a l f a j o r e s ? " 
- "No S a b r a i n de a l f a j o r e s , per<. comen por l o menos 
n a r a n j a s que o t r o s n i s i q u i e r a prueban- respondió* 
Tomás en t a n t o saboreaba pedazos de n a r a n j a , aña-
diendo l u e g o - Oye c h i n o , p a r a m o r a l i z a r a n u e s t r o 
pa^s sabes qué se n e c e s i t a ? Que todos l o s que e s -
tán en c o n d i c i o n e s de t r a b a j a r hagan c u a l q u i e r c o-
s a que v a l g a l a pena, l e j o s de e s t a r rascándose 
l a b a r r i g a y v i v i e n d o a c o s t a de l o s que t r a b a j a -
mos". 
- "¡Eso es c i e r t o ! -aprobó D a n i e l , como reacción por 
habe r s i d o a p a b u l l a d o por l o s argumentos de C a r l o s -
L a p u r i t a v e r d a d , Aquí en Lima hay muchos zánganos 
que v i v e n de l a sangre de l o s p r o v i n c i a n o s , robán-
d o l e s y engañándolos con e l cuento de l a Lotería 
y t a n t a s c o s a s más. A e s t o s limeños mazamorreros 
l e s g u s t a l a v i d a fácil. Allá en mi pueblo n a d i e 
estaría desocupad^. Todo e l mundo t r a b a j a por nece 
s i d a d y están más sanos que aquí. C l a r o e l c l i m a 
f a v o r e c e : en l a S i e r r a es f u e r t e , pero aquí e l c l i -
ma es débil y ... 
D a n i e l no t e r m i n a con s u argumenta-
ción, porque l e pasan l a voz de que e l Capataz n e c e s i t a s u 
ayuda. L a máquina está aún p a r a d a . L a s demás s e c c i o n e s de 
l a P l a n t a p r o s i g u e n s u r i t m o de l a b o r ; se e s c u c h a c l a r a m e n 
t e e l c r u g i r rítmico de l a s m a q u i n a r i a s , como s i f u e r a n 
l a s p u l s a c i o n e s de un tremenda organismo humano. Pero aquí 
l o s M a q u i n i s t a s y e l Capataz aún s i g u e n animando l a p u l s a -
ción de l a C o r r u g a d o r a , secundados por Abner e l P l a n e r u y 
D a n i e l que recién ha s i d o l l a m a d o . 
C a r l o s s i g u e hojeando l a s páginas d e l periódico, l e -
yendo en voz a l t a l o s t i t u l a r e s de l a s i n f o r m a c i o n e s , mien 
t r a s Tomás r e p i t e : "puro c u e n t o , todo eso que l e e s es puro 
cuento no más". De pronto se d e t i e n e C a r l o s en una de l a s 
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páginas, frunce e l ceño y con l a mano empuñada de un golpe 
do r a b i a sobre l a mesa, mientras d i c e : 
- "¡Carajo, esto es e l colmo I  Lo que han hecho 
en Santo Domingo f no t i e n e nombre, Esos g r i n 
gos de mierda por e l solo hecho do tener mu-
cha p l a t a , dólares, quieren dominar e l mundo, 
son unos j u d i o s , e l l o s s olo cuidan a su gente 
y sus negocios Es tán abusando mucho , hacen l o 
que quieren; parecen que están empeñados en 
a p r o p i a r s e de Santo Domingo Han v i o l a d o l a 
C a r t a I n t e r n a c i o n a l  Por aso todos l o s países 
están c o n t r a esos gringos, i n c l u s o l o s países 
europeos ( especialmente...» 
y sus palabras quedan 
cortadas por l o s g r i t o s a i s l a d o s que i n d i c a n l a r e i n i c i a 
ción d e l traba j o ; Tomás c o r r e entonces a u b i c a r s e on su 
puesto y C a r l o s hace lo propio mientras e l periódico do-
blado desaparece debajo su camisa. La máquina empie-
za a c r u g i r haciendo s e n t i r su pulsación que va i n c r o s e n 
dura t a l como aumemta su v e l o c i d a d , Las primerac láminas 
de cartón s a l e n a g r i e t a d a s , con arrugas y pegamentos que 
no s a t i s f a c e n a l S u p e r v i s o r de C a l i d a d , poro pocos según 
dos despuós se normaliza todo y l a producción r e c i b e su 
v i s t o bueno, HÓctor que es tuvo metido en l a máquina, r e 
parándola, se l i m p i a con l a manga de su camisa e l sudor 
que cubre su f r e n t e ; l a misma camisa l a t i e n e mojada por 
e l sudor y l a s manos manchadas de gr a s a se l a s l i m p i a con 
pedazos de papel recogidos d e l s u e l o . Regula e l tacómetro 
i n d i c a d o r de v e l o c i d a d y luego con pasos l e n t o s se di^ 
> 
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r i g e h a c i a l a p i z a r r a de a n u n c i o s a i n f o r m a r s e de a l g d n 
a v i s o , de l o que e l a u t o r a p r o v e c h a p a r a d e t e c t a r s u es 
tado de ánimo, 
— "¿ Qué* t a l n a e s t r o ? , — l e decimos por i n i c i a r 
l a conversación-. L a máquina l e s f a l l a con 
f r e c u e n c i a ? " 
— M U f , e s t e es e l c u e n t o de s i e m p r e — r e p l i c a 
Hóctor con buenas ganas de d e s f o g a r s u r e p r i 
mida insatisfacción —; a c a d a r a t o tenemos 
es 1 3 problema y sabe u s t e d por qué*?. S e n c i -
l l a m e n t e porque a l o s señores mecánicos no 
l e s da l a gana de a r r e g l a r .\b±en l a máquina. 
I v a y a u s t e d a r e c l a m a r l e s , todavía s e oa -
l i e n t a n y a l f i n a l y a no nos h a c e n c a s o . E s 
por eso que n o s o t r o s mismos tenemos que n e t e r 
l a mano", 
— "¿Pero han d i s c u t i d o e l a s u n t e con l o s S u p e r v i ^ 
s o r e s y l o s mismos mecánicos?. 
— "Le dirá que y a e s t o y c a n s a d o de r e c l a m a r l e s : 
Lo ánico que s a b e n d e c i r l o 3 mecánicos es que 
están ocupados, s i c l a r o , ocupados con unos 
c u a n t o s f a v o r e c i d o s que t i e n e n ; y l o s S u p e r y i 
s o r e s s e l i m i t a n a es c u c h a r n o s y e x i g i r n o s n a 
y o r producción, que l a máquina c o r r a más. |Es 
e l colmo I . ¿ Cómo se puede t r a b a j a r así?. En 
f i n , qué* l e haremos, tendremos que s e g u i r l u -
chando . . , " . 
Hugo y José que aán seguían d e s c a r g a n d o l a s láminas, 
se pone s u s g u a n t e s a m a r i l l o s y se c o l o c a n j u n t o a C a r l o s 
y D a n i e l que están de R e c i b i d o r e s d e s d e h a c e una h o r a . E l 
r e l o j de p a r e d marca e x a c t a m e n t e l a s h de Xa t a r d e , h o r a 
en que o c u r r e l a rotación d e l p e r s o n a l 1 Hugo y Josó toman 
e l p u e s t o de R e c i b i d o r e s , en r e e m p l a z o de D a n i e l y C a r l o s 
q u i e n e s p a s a n a s u v e z como Acomodadores, en r e e m p l a z o de 
í 
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Tomás y Darío que asumen e l pues t o do D e s c a r g a d o r e s . L a r o 
t a c i o n se haca en e s c a s o s segundos , m i e n t r a s l a máquina s i ¬
gue produciendo normalmente y así ha de o c u r r i r cada h o r a , 
por c o n v e n i o d e l mismo p e r s o n a l . 
E l a u t o r p r o s i g u e s u plática con Héctor, a q u i e n e s se 
ha unido E n r i q u e , a s i n t i e n d o con movimientos de cabeza l a s 
a f i r m a c i o n e s de aque1, p a r a luego a v e n t u r a r s u p r o p i a o p i -
nión : 
- "Tenemos paradas de l a máquina no solamente por 
f a l l a s mecánicas, s i n o también por l a f a l t a de 
c a r r o s y p l a t a f o r m a s " . 
- "Ahj e s a es o t r a c o s a que rae olvidé de d e c i r l e 
- interrumpió* Héctor - , en r e a l i d a d tenemos 
dos c a r r i t o s , pero una de e l l o s está siempre 
malogrado, porque l o s mecánicos l o a r r e g l a n de 
c u a l q u i e r . ^ a n e r a , p a r a s a l i r d e l apuro, y l o s 
f r i t o s somos n o s o t r o s  Siempre tenemos e s t o s 
problemas í ? a l t a de c a r r o s , f a l t a de cooperación 
— d i j o e n f a t i z a n d o sus p a l a b r a s — . P a r e c e i n -
creíble que tengamos que p a r a l a s máquinas por 
f a l t a de c a r r o s , p a r a e v i t a r que l o s c a r t o n e s 
se nos malogren; además l o s d e s c a r g a d o r e s que 
l l e v a n l a s p l a n c h a s t i e n e n que i r zig z a g e a n d o , 
porque l o s d e s t a j e r o s han pues to también c a r -
tonos por todas p a r t e s , s i n i m p o r t a r l e s n u e s -
t r a s d i f i c u l t a d e s , C l a r o a e l l o s no l o s impor* 
t a n i un comino, porque son d e s t a j e r o s , mien-
t r a s que n o s o t r o s l o s j o r n a l e r o s estamos r e v e n 
t a d o s " . 
E n r i q u e i n t e r v i e n e p a r a d e c i r : 
- " E l problema es también l a f a l t a de p l a t a f o r m a s 
de madera, no tenemos l o s u f i c i e n t e , así es que 
l a gente que l l e v a l o s c a r t o n e s h a s t a e l o t r o 
e x t r e n o de l a P l a n t a t i e n e que c o n d u c i r l o s 
con e l único c a r r o y p l a t a f o r m a que nos queda 
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para descargar a l suelo l a s láminas de cartón 
y v o l v e r con e l c a r r o y l a plataforma, o sea 
un doble t r a b a j o ; mientras tanto aquí es tamos 
con l a máquina parada, l a gente sentada, h a s t a 
que regresen l o s Descargadores". 
Héctor todavía enojado por aquellos problemas,dice: 
- "Despuás l o s j e f e s nos exigen que produzcamos 
más, que l a máquina no pare de c o r r e r , Cree Ud, 
que así dan ganas de t r a b a j a r ? . Esto es una 
v a i n a , d i s c u l p e usted l a p a l a b r a " , 
C a r l o s que había ido a l baño dejando en su luga r a l 
Volante\ se detuvo unos i n s t a n t e s a l escuchar l a s últimas 
expresiones de Héctor. Se l e notaba i n d e c i s o por i n t e r v e 
n i r o co n t i n u a r su camino, h a s t a que a l f i n se atrevió a 
l a n z a r su opinión: 
- " E l maestro t i e n e razón - d i j o aprobatoriamente 
refiriÓndose a l a s d i f i c u l t a d e s d e l t r a b a j o 
La c a r a de HÓctor quedó iluminada de s a t i s f a c -
ción por l a p r e c i s a intervención de C a r l o s -; 
aquí l a p a l a b r i t a "produzca más" se r e p i t e co-
mo e l "ábrete cácame", Muy b i e n , podemos pro-
d u c i r más, todo l o que q u i e r a n , pero cue nos 
den f a c i l i d a d e s , que l o s señores d e s t a j e r o s no 
fr i e g u e n l a p i t a bloqueándonos e l camino; con 
t a l de ganar más, a e l l o s no l e s importa poner 
l a s planchas por c u a l q u i e r s i t i o , entonces no 
sotros nos demoramos en t r a s l a d a r l o s cartones 
porque no está bien orientado e l tráfico, ¡A— 
quí hace f a l t a un coordinador, como e l Policía 
de tránsito,,," — concluyó en voz - l t a —  
Hugo que t r a b a j a próximo a l grupo, comentó a media 
voz, dirigiéndose a su conpañero de equipo: 
) 
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- "Carlos puede d i r i g i r e l tráfico; d i está bueno 
para eso". 
E l aludido responde con igual sorna, mientras cruza 
junto a e l l o s : 
- "Un "Sargento" sería mejor para estos casos — apodo 
que corresponde precisamente a Hugo, 
Héctor se d i s c u l p a y vuelve a observar e l tacómetro 
de 1& máquina Enrique l l e n a unos f o r m u l a r i o s sobre un 
pequeño ta b u r e t e , Cuando e l Velanto recogía d e l suelo 
algunas de l a s láminas de cartón nalo.rradr.s , se l e cae 
d e l b o l s i l l o una pequeña estampa s i n que l o notara. Nos 
acércanos para r e c o g e r l a y antes de entregársela a l c a n -
zamos a v e r l a leyenda de l a estampa Decía: 
"San Martín de F o r r e s , Abogado do l o s abandona 
dos y pobres, Módico de l o s enfermos. P r o t e c t o r . 
Imán d e l din e r o " . 
Es tos da tos que extremos de l a l i b r e t a de campo. 
arfn 
adn s i n l a mayor elaboración analítica, muéstran c l a r a -
mente l a forma corno van emergiendo l o s e l orient oa de l a 
conducta de l o s miembros d e l grupo de t r a b a j o dentro d e l 
marco de sus a c t i v i d a d e s de r u t i n a , fenómenos socíales 
quo son mayormente ignorados por l o s d i r e c t i v o s de l a 
empresa. Talos fenómenos son detectados sólo mediante 
1 
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Una p r o l i j a observación Una l i g e r a apreciación d e l t a -
l l e r de t r a b a j o no ofrece o t r a cosa que un conglomerado 
de máquinas y personal que l a s manipula., en su afán de 
obtener l a producción programada. V i s to así, máquinas y 
hombres con s t i t u y e n elementos de un mismo proceso: l a 
productividad» Pero este golpe de v i s t a r e s u l t a p a r c i a l 
y s u p e r f i c i a l s i no se adentra en e l ámbito de l a f u e r z a 
l a b o r a l , cuyo mundo i n f o r m a l , enriquecido por un varia d o 
matiz de v i v e n c i a s , escapa a l observador o c a s i o n a l o a l 
que ha r u t i n i z a d o su sentido de observación. 
Examinaremos ahora o t r a s s i t u a c i o n e s en l a s que se 
r e f l e j a n l a s vías motivadoras de l a conducta s o c i a l d e l 
t r a b a j a d o r . 
5 c Sentimientos Emergentes « 
Ya señalamos que l a c o n v i v e n c i a de i n d i v i d u o s en e l 
centro f a b r i l v a gonorando necesariamente c i e r t o s s e n t i -
mientos de amistad uhostilidad,según como confluyan sus 
propósitos comunes, v a l o r e s y condiciones c u l t u r a l e s , o 
logran e s t a s d i s l o c a r s e por in c o m p a t i b i l i d a d e s de perso-
n a l i d a d y s i t u a c i o n e s de t r a b a j o . En l o que r e s p e c t a a 
nuestro grupo de estudio nos i n t e r e s a examinar adn más 
l a s vías motivadoras de su interacción s o c i a l , s e g u r o s de 
que e l l a s nos permitirán c a l i b r a r e l grado de sus s e n t i -
) 
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mientos emergentes, que pudieran r e p e r c u t i r en l a produc¬
t i v i d a d y en su propia satisfacción é insatisfacción.. 
Son múltiples l a s c i r c u n s t a n c i a s en l a s que se r e f l o 
j a n l a conducta s o c i a l d e l t r a b a j a d o r : próstamos de di n e -
ro en casos de emergencia ;ayuda recíproca en l a s t a r e a s 
de r u t i n a j celebración de cumpleaños, bautizos y matrimo-
nios | erogaciones v o l u n t a r i a s para e l compañero de labor 
que se enferma o pierde algdh miembro de su f a m i l i a j l a s 
competencias d e p o r t i v a s que permiten defender e l "buen 
nombre de l a Sección"; en f i n , l a misma r e s i s t e n c i a o a--, 
coptación c o l e c t i v a a normas y nuevos s i s temas de t r a b a j o 
que l a Compañía innova. Cada una de estas c i r c u n s t a n c i a s 
definen l a cons titucián do l o s sub-grupos y l o s i n d i v i -
duos a i s l a d o s f o bien favorecen l a cohesión esporádica de 
todos l o s miembros d e l grupo, en ar a s d e l interés común. 
Veamos cómo ocurre este fenómeno s o c i a l en núes t r o grupo 
de e s t u d i o . 
La proximidad de ubicación de l o s puestos favorece 
l a iniciación y robustecimiento de l a s i n t e r a c c i o n e s so-
c i a l e s , t a l como ocurre entre l o s miembros d e l grupo de 
l a Sección Corrugadora (véase F i g u r a 6 ) . Aquí notamos 
que entre e l personal de R e c i b i d o r e s , ubicados en un ex-
tremo de l a máquina Corrugadora, e x i s t e n do3 sub-grupos 
> 
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que* denominamos La de l o s ".jóvenes1' y de l o s "viejos"» jjJn 
e l extremo opuesto de l a irónuina , encontramos otro sub- -
r-.rupo, l e de l o s "maestros"*. 
Examináronos cómo acurren l o s mecanismos de i n t e r a c -
ción s o c i a l en e l grupo cíe nuestro estudio (Véase Figura1/!) 
JSntre l o s Recibidores, Hugo c o n s t i t u y e e l e j e de l a s 
i n t e r a c c i o n e s s o c i a l e s , especialmente entre l o a miembros-
jóvenes con "puestos f i j o s " : es e l hombre v i s i b l e por i ¬
n i c i a r l a s conversaciones, l a n z a r c h i s t e s , dar s i l b i d o s y 
g r i t o s y aún poner apodos a l o s compañeros de t r a b a j o ; co 
*m V * J - - -> i 
mo Delegado d e l grupo representa a l a Hección ante l a or-
ionización s i n d i c a l . Hacía \30co que esta representación -
formal l a habla obtenido por elección unánime de sus com-
pañeros de l a b o r . E n t r e Hugo, Abner, Dan i e l y Darío que -
cuentan con un promedio de 25 años de edad, ha surgido un 
BUb—grupo d e f i n i d o que denominónos e l de l o s "jóvenes", -
manteniéndose entre sus miembros una estrecha relación r e 
cíproca de amistad (Véase f i g u r a 8 ) . E s t a a f i n i d a d se r e -
f l e j a en c i e r t o s aspectos de l a conducta s o c i a l , cono se -
e l coso de loo cumpleaños, a l que son i n v i t a d o s sole, a — 
ou e l l o s miembros d e l círculo d e l sub-grupo a l que nertene 
ce e l "dueño d e l santo". Abner nos d e c i a , "para mi santo-
no i n v i t o a l o a v i e j o s - refiriéndose a sus compañeros ma-
yores de edad-, porque son do otr a generación; uno yo no-
112 
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Sub - Grupo de l o s Jóvenes 
Abner *©an±el 
H U G O 
Ca r l o s 
puede gozar i¿uc?l con e l l o s ; esto r - y que fcecerlo con Rent» 
de nuestra edad". S i n embarco, e l vélente Benito, a nesrr 
de s u inventad, es t o d a v i f marginado d e l c i r c u l o d e l sub-
grupo de l o s j&venes, porque 3Ún está, en oroceso uo rdepta 
ción a l a s normas d e l grupo. 
Toaüáa, José y C a r l o s Caue lle¿;an a low 41 años como pro 
medio de edad, c o n s t i t i y e n otro sub-gruoo de l o s llenado» 
" v i e j o s " , cuyos i n t e r e s e s ya no guardan a i i a i d a d con l e de 
l o s miembros d e l sub-¿rupo a n t e r i o r (véVse fi¿;ura J ) . 
S n t r e l o s llamados " v i e j o s " , Tomás y José que l l e g a n a l o s 
39 y 33 anos respectivamente, mantienen una mayor amistad 
recíproca: se ayuden en e l t r a b a j o y aun en l a s horas de 
) 
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Sub - Grupo de loa " v i e j o s " 
Tomás 
H 
„ ; José 
y 
* 
' C a r l o s 
descanso procuran estar juntos; en crmbio Carlos, quien 
tiene !>1 años de edad, se mantiene aparentemente n e u t r a l , 
aún cuando expresa un£ l i g e r a simpatía a Tome's y José, con 
quienes comparte impreciones y se ayuden ocasionalmente. 
Carlos que cree tener Más experiencias por su mayor edad, 
está siempre disconforme con e l comportamiento de sus com 
oañeros de labor 
'Ahora nc hay comorención - decia con c i e r t a 
desilusión refiriéndose a sus comasneros de 
trab¿jo- no estoy ax gusto de e l l o s , vemos 
que existen envidias, r i v a l i d a d e s , cloro en 
t r e los mas ignorantes. oero yo sigo siem-
pre igual, no guarde rencor a m die, no IÜS 
hago caso, y así no u:e amargo". 
parecia que Carlos hubiera aprendido a convivir, por r a 
zones de tr.-bajo, con c ompañeros ,de diferente--idiosáncra-
c i a y limitada experiencia ocuoacional; t a l es l a imore-
) 
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Sion que da a l cons idera rse muy por. ^encima de aque l lo s , 
respaldado por una e s p e c i a l i d a d que no l a e j e r c e y su e s -
p í r i t u de lucha ponderado con tono de o r g u l l o : 
, !Tengo mi profes io 'n- nos ^decía un d í a que 
comentaba l a i m p r o v i s a c i ó n de sus compa-
ñ e r o s - ; soy maestro tubero en agua pot_a 
b l e . Cuando hace a lgún tiempo quise t r a 
b a j a r en mi e s p e c i a l i d a d , q u e r í a n paga£ 
me cuat ro s o l e s m i s e r a b l e s ; entonces yo 
l e s mande a rodar , porque no era j u s to que 
me o f r e z c a n un s a l a r i o de hambre. P r e f e -
r í dedicarme a l a venta de p e r i ó d i c o s . 
T e n i a do^ s puestos, de donde r e p a r t í a a con 
s ignacio 'n , pero Ud. sabe en nuestro p a í s 
mucha gente son unos ^ s i n v e r g ü e n z a s : no me 
pagaban, por eso deje e l negocio y me v ine 
a t r a b a j a r aqu í aunque sea de R e c i b i d o r . 
"Yp entro por todo; para mí no e x i s t e obs. 
t a c u l o s . Aqu í l o s compañeros de t r a b a j o 
no saben a ta r n i d e s a t a r . . . Yo creo que e l 
hombre que no hace nada e s t a perdido, por-
que le come su propia o c i o c i d a d , pronto se 
enferma. Nuestro organismo es t a hecho para 
l a a c t i v i d a d ' 1 . 
C a r l o s es "maestro tubero p r o f e s i o n a l " , como lo e n f a t i z a 
pero no l a e j e r c e porque no le v a l o r a n su "e spec i a l i dad" , 
con l a cons igu ien te f r u s t r a c i ó n de sus e s p e c t a t i v a s . No 
puede s a t i s f a c e r l e e l hecho de t r a b a j a r como "obrero sim 
p i e " , con compañeros r e la t ivamente jo'venes y con menos afbs_ 
de s e r v i c i o s que e ' l ; s i n embargo, consiente de l a r e a l i d a d 
en que v i v e , tampoco quiere p r e c i p i t a r e l c á l i z de su amar 
gura , por lo que t r a t a de adaptarse a sus compañeras de ja 
bor y s o b r e l l e v a r su f r u s t r a c i o ' n lo mejor que puede. De 
(.16 J . 
a h i su r e l a t i v o a i s l a m i e n t o , que no es tan marcado como 
ocurre con David d e l que y a mencionamos 
E l personal c a l i f i c a d o y semi-csliíicado c o n s t i t u y e 
e l Sub-grupo cue denominados de los"maestros" (38) (véase 
f i g u r o 1 0 ) . 
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Aeuí es c lemente e l centro de l a interacción s o c i a l entre 
Julián, Donato y Pablo, nc tanto oor su mayor v i s i b i l i d a d 
TW) L a exprecion "maestro", generalizado en e l léxico p_c 
pul a r , es e l u s i v o a l a persona que t i e n e alguna espe 
ciali^ación técnica, ad q u i r i d a por l a p r a c t i c a , como 
e l mecánico, chofer, e l e c t r i c i s t a , e t c . Bn nuestro 
¿rupo de estudio son llamados maestros l o s obreros 
c a l i f i c a d o s y semi-caliíicados. 
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como Hugo, poro sí por l a simpatía personal y ascendencia 
que t i e n e en e l grupo,simpatía oue se proyecto i n c l u s o — 
hac i a personas de o t r a s s e c c i o n e s , como ocu?.re con l o s We 
cónicos, por ejemplo. Gen uno de e l l o s ha e s t a b l e c i d o i n -
c l u s o r e l a c i o n e s de compadrazgo, parentesco a r t i f i c i a l — 
que ha f a v o r e c i d o para que e l cempedré l e p r e s t e su carro, 
con e l qU6 Clámente t r a b a j e en sus l i o r a s ^ l i b r e s haciendo-
" t a x i " . E s t e sentimiento de ayuda se r e p l i c a igualmente -
dentro d e l ámbito d*¿l . t a l l e r con miembros d e l j^rupo de 
t r a b a j o . Cuando /.ornas fué hosítalizado a l s u f r i r malesta-
r e s d e l hígado, Clemente insinuó a sus compañeros de l a -
bor hacer una c o l e c t a para ayudar a s u f r a g a r l o s gastos -
de l a f a m i l i a d e l compañero ausento. La sugerencia fué re 
c i b i d a con simpatía, contribuyendo con una cuota v o l u n t a -
r i a . ;.j!sta forma de ayuda recíproca c o n v e r t i d a en norma so_ 
c i a l , v i e n e a s e r una de l o s razones de l a e x i s t e n c i a de-
l a f r a t e r n i d a d - v i procedimiento es que en t o l e s casos l a 
insinuación sur^e a menudo de l a persona de mayor c s c e n — 
dencia en e l grupo y l e l i s t a de l a s erogaciones es reco-
r r i d a por e l amigo más cercano. De esta s u e r t e Clemente -
se p e r f i l a como e l líder i n f o r m a l d e l grupo, porque su os 
cendencia sobre l o s sub-grupos r e s u l t a mucho mas amplia -
que l a de Hugo quien es e l líder f o r m a l . 
David en cambio, no obstante de h a l l a r s e próximo a -
este último grupo, ha hecho de su s i t i o de t r a b a j o un oa-
s i s , 
í 
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en e l que se ha c n e l a u s t r a d o p a r a mantener su a i s l a m i e n t o 
v o l u n t a r i o . 
Hc'ctor, aun cuando es de l a misma c l a s e o b r e r a que l o s 
miembros del grupo, mantiene sus r e l a c i o n e s con a q u e l l o s 
dentro de un plano mas f o r m a l , j u s t i f i c a d a aparentemente 
por l a mayor categoría o c u p n c i o n a l ; s i n embargo, cauando se 
t r a t a de hacer c a u s a común para defender l o s i n t e r e s e s de 
l a sección, d e f i n e su posición c l a s i s t a mediante e l apoyo 
d e c i d i d o que p r e s t a a l grupo. E s t a a c t i t u d se notaba cuan 
> 6 
do e l grupo h a c i a reclamos s a l a r i a l e s y también cuando pro 
t e s t a r o n por e x i g i r l e s mayor p r o d u c t i v i d a d . En cambio , 
no o c u r r e l o propio con E n r i q u e , e l único de s t a t u s ^em-
picado'
1
 q u i e n mantiene una posición i n d e f i n i d a de n e u t r a - -
l i d a d , e s p e c i a l m e n t e cuando surgen c o n f l i c t o s o r i g i n a d o s -
por l a política e m p r e s a r i a l . Como S u p e r v i s o r de C a l i d a d 
p 9> . A 
de l a Sección, E n r i q u e v i e n e a s e r e l u l t i m o en categoría 
dentro d el p e r s o n a l d i r e c t i v o de l a Empresa, en cuyos i n -
t e r e s e s tendrá que s e r consecuente^ s i n embargo, por razo 
* * 
nes de su a c t i v i d a d se e n c u e n t r a en una interacción «?»* 
permanente con e l p e r s o n a l o b r e r o , de cuyo grupo aguarda 
su maxima colaboración para r l c a n z a r e l monto de l a produc 
c l o n programada, y por e s t e hecho tendrá que s e r igualmente 
consecuente con e'ste, a menos que l a v i d a se l e haga impo-
s i b l e por e l c a s t i g a s o c i a l que e l grupo podría imponerle. 
Por e s t a s razones nos decía E n r i q u e , como d e f i n i e n d o su no 
1 ít i c a a d a p t a t i v a a l a s c i r c u n s t a n c i a s ,
 ; ,
s i uno no sabe 
> 
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s o b r e l l e v a r s e con l a gente,, diríamos que su cooperación es 
n u l a 1 1 * 
A pe s a r de que en e l grupo de n u e s t r o e s t u d i o e n c o n t r a -
mos a personas marginadas como B e n i t o , s e m i - a i s l a d a s como 
C a r l o s , f o r m a l e s como He'ctor o a i s l a d a s como Da v i d , t i e n e n 
c o n c i c e n c i a todos e l l o s de p e r t e n e n c i a a l grupo, hecho que se 
r e f l e j a en o c a s i o n e s que pueden s e r a f e c t a d o s e l "buen nom-
bre' 1 o l a s e g u r i d a d d e l grupo como un todo. Ninguno de sus 
miembros d e j a n de hace r causa común para " s a c a r l a c a r a por 
l a Seccio'n", como s u e l e o c u r r i r en l a s competencias i n t e r -
s e c c i o n e s de f u l b i t o . £1 poderoso equipo de l a sección C o r r u 
gadora, i n t e g r a d o por l a s e l e c t i o n del- p e r s o n a l quer-tral}aja 
en l o s t r e s t u r n o s , había ostentado e l título de campeón du-
r a n t e c u a t r o años c o n s e c u t i v o s , h a s t a que en 1 9°U s c 1° 
arrebató* l a P l a n t a de C o n v e r s i o n i n t e g r a d a a l a sazón por 
elementos mas jo'venes. La aspiración d e l grupo es por c i e r -
to r e i n v i n d i c a r l a d e r r o t a s u f r i d a y retomar e l p r e s t i g i o . 
Hugo que es miembro d e l equipo, nos decía con tono de nos-
t a l g i a y algo de exngerac io'n: 
"Hubiera u s t e d v i s t r l o trome. quo eramos: cuan-
do arrancábamos en e l juego, n a d i e nos paraba, 
metíamos g o l e s como cancha, por eso campeona-
mos por v a r i os años; ganamos muchos t r o f e o s 
que por ahí tenemos, pero desgraciadamente e l 
año pasado perdimos e l campeonato; dos de nues_ 
t r o s mejores jugadores f u e r o n t r a n s f e r i d o s a 
a t r a sección y como se hacían d e l rogar y a no 
I 
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l e s i n s i s t i m o s p a r a que r e f o r z a r a n n u e s t r o equi_ 
po. I p a r a que l e digo, l o s bandidos de Conve£ 
s i o n se habían preparado como n a v a j a y nos batie_ 
ron a l a s j u s t a s . C a r a y , pero e s t e año l e s a c a -
mos l a mugre. Va u s t e d a v e r , . 
E l Juego del f u l b i t o es algo semejante a l t r a d i c i o n a l 
f u t b o 1 , aun cuando t i e n e su regí amento e s p e c i a l : e l c ampo 
de juego es de menor dimension, sus pases son c o r t o s , cada 
equipo debe e s t a r i n t e g r a d o por s e i s j u g a d o r e s y en vez de 
zapatos de fútbol deberán u s a r z a p a t i l l a s de j e b e , para ha 
c e r menor impacto en l a b o l a . En e l T a l l e r de t r a b a j o es 
David e1 que t i ene mayores conoc imi entos de l a s r e g l a s del 
juego, por l o que fue' e l e g i d o por e l p e r s o n a l de l a Sección 
como su r e p r e s e n t a n t e . De e s t a s u e r t e e l a i s l a m i e n t o de Dja 
v i d quedo en suspenso por l a caus a común, m i e n t r a s duro e l 
periodo de competencia. 
Aque1 lema de " s a c a r l a c a r a por l a sección", s i m b o l i -
za s i n duda e l espíritu de unidad d e l grupo como un todo, a 
pesar de l a s d i f e r e n c i a s de sus miembros, l a e x i s t e n c i a de 
sub-grupos,de l o s i n d i v i d u o s marginados, s e m i - a i s 1 ados, fo£ 
mal e s , n e u t r a l e s o a i s l a d o s . E s t e espíritu de cuerpo es e l 
que o t o r g a pleno s i g n i f i c a d o a l a organización s o c i a l d e l 
grupo, por e s t a r e s t r u c t u r a d o como un s i s t e m a de i n t e r r e l a -
c i o n e s que l e s da s e g u r i d a d p e r s o n a l y ayuda recíproca en 
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Otro hecho más notorio que e j e m p l i f i c a l a cohesión - -
no solo grupal sino también elástica, derivada de l o s cam-
bios tecnológicos, son l o s paros do p r o t e s t a como e l que -
ocurrió pocos meses antes que e l a u t o r i n i c i a r a e l estudio 
en l a p l a n t a * E l c o n f l i c t o tuvo e l s i g u i e n t e c i c l o e v o l u t i 
vo: 
1 . Problema « 
La p r o d u c t i v i d a d de l a s c a j o s de cartón ere aún i n f a — 
r i o r a l a c r e c i e n t e demanda de l o s C l i e n t e s , a pesar de -
l o s e s fuerzos que hacían l o s d i r e c t i v o s por superar l a s — 
d e f i c i e n c i a s de ord^n técnico y aplicación r a c i o n a l i z a d a -
de l t r e b e j o . La máquina corrugadore, d e l que s a l e n planchas 
corrugadaa como materia prime de l a s c a j a s , mereció espe -
c i a l atención en l o s a j u s t e s mecánicos para que pueda ce -
r r e r a mayor v e l o c i d a d , cosa que fue lograda en poco tiem-
po . Con e l incremento de l a producción se asumía que I o s -
operadores quedarian f a v o r e c i d o s por l a aplicación d e l s i s 
tema de i n c e n t i v o s , s i n embargo , e l personal de l o s 3 — 
turnoa operaba a un ritmo pasmosamente l e n t o , de apenas -
e l 60/'¿ de l a v e l o c i d a d normal. KstO no podía con t i n u a r .   
Las i n t r a n s i g e n c i a s de j e f e s y operadores alcanzaron su — 
cl i m a x e x p l o s i v o cuando l o s segundos , apoyados por "toda -
I 
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l a "mass t r a b a j a d o r a " , decretaron un paro de p r o t e s t a de-
24- horas» ¿Por qué a c u e l l a r e s i s t e n c i a sistemática d e l — 
personal por aumentar l a v e l o c i d a d de l a máquina ? ¿Ios-
i n c e n t i v o s considerados "premios por producción" eran mo-
t i v a c i o n e s s u f i c i e n t e s para l o g r a r e l rendimiento óptimo-
d e l t r a b a j a d o r ? Examinemos e l curso de l o s eventos desta_ 
cando l o s f a c t o r e s r e l e v a n t e s envueltos en l a trama d e l -
c o n f l i c t o . 
2" CjjJSO de l o s eventos y f a c t o r e s r e l e v a n t e s . 
La p l a n t a de c o j a s desde su iniciación en 194-1, op' 
ró por 10 años con l a v i e j a corrugadors " l a alemana". So-
l o en 1951 l a Compañía adquiere l a nueva maquinaria con -
elementos aún incompletos; por ejemplo, l a c u c h i l l a es ad 
heri d a 3 años después y en 19^3 es incorporada l a plancha 
de c a l i e n t a m i e n t o "Baker". Paralelamente l a maquina r e c i -
be l e e a j u s t e s técnicos mejorando entre e l l o s l a presión-
d e l vapor, hasta cue en 1964- logra c o r r e r con mayor r a p i -
dez. Desaparecido l o s inconvenientes mecánicos de l a me- -
qu i n a r i o y siendo cade vez ma;yor l a s demandas de l o s c l i -
e ntes, l a Gerencia como es n a t u r a l apremió a l o s j e f e s en 
cargados de l e produce:'n pare armonizar e l rendimiento-
d e l personal con e l ritmo de l a v e l o c i d a d deseada. Alce, 
z a r l a concordancia hombre-maquina era además cuestión de 
p r e s t i g i o de l a h a b i l i d a d a d m i n i s t r a t i v a , puesto que l a ... 
Gerencia también estaba sugeta a l a s e x i g e n c i a s del direc_ 
t o r i o o a l t o A t a f f 7 éstos de l o s a c c i o n i s t a s d e l negocio* 
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En t a l e s casos l a pirámide a d m i n i s t r a t i v a y l a s presiones 
g r a v i t a n poderosamente en l a toma de l a s d e c i s i o n e s . 
Empero, e l problema no se reduela a l aspecto mecáni-
co de l a s operaciones. Era mucho más s e r i o de l o que se -
pudiera imaginar. Ka condiciones normales l a máquina debe 
c o r r e r a un promedio de v e l o c i d a d de 260 a 270 p i e s por -
minuto; s i n embargo, e l rendimiento era pobre, alcanzan -
dose apenas e l promedio de 1?0 pies/m. E l hecho es que l a 
maquina corría a l a v e l o c i d a d requerida sólo en presencia 
d e l Ingeniero u o tiros j e f e s que observaban l a producción 
apenas se r e t i r a b a n a q u e l l o s , l s v e l o c i d a d disminuia au 
temáticamente , ante l a disimulada complicidad de Capa_ 
t a c e s y aún l o s Suérvisores de C a l i d a d . Cuanado l o s -
¿jefes pedian e x p l i c a c i o n e s de t a l anormalidad , l o s o-
per-adores se l a s ingeniaban para dar razones ¿ustificato-
r i a s , como por ejemplo que"lea laminas salían mal c o r r u — 
gadas por hacer c o r r e r l a máquina con execeso" o que I o s -
r e c i b i d o r e s sentían síntomas de males t a r a l s e r sometidos 
 
a mayores movimientos que l o u s u a l . 
A guisa de mero r e c o r d a t o r i o diremos que l o s operado 
r e s estaban conformados por dos categorías de personal :-
l o s obreros simples ( R e c i b i d o r e s , P l a n e r o s , Volante) y l a 
c a l i f i c a d o s y s e m i c a l i f i c a d o s ( M a q u i n i s t a s , C a l d e r e r o s , -
Üobineros y Gomero), quienes t r a b a j a n en dos turnos de do 
> ,  
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ce horas, de modo cue l a n a t u r a l e z a d e l t r a b a j o l e s permi-
tía contar con cuatro horas de sobretiempos permanentes. 
E l personal con c a l i f ice-ción o e r c i b i a un j o r n a l básico e l e 
vado, en uua proporción de 1 a 3,comparado con e l de l o s 
obreros simples. E s t o s últimos, s i n embargo, d e s a r r o l l a -
ban mayores movimientos desde l a recepción de l a s p l f n c h a s 
de C£rtc*n hacta su t r a s l a d o f i n a l . 
Desde hacía unos t r e s años estaba en v i g e n c i a e l s i s 
tema de i n c e n t i v o s por producción, caya t a r i f a e r a de 36 
centavos por m i l l a r de metros l i n e a l e s de láminas corruga-
d a s . La o p e r a t i v i d a d d e l sistema parece que no era enten-
d i d a por e l personal, como e l d e s t a j o cue funcionaba en l a 
mayoria de l a s secciones de l a p l a n t a y convertido oor su 
p r e s t i g i o en meta de l a s a s p i r a c i o n e s d e l ll a m a d o " j o r n a l e -
l e r o " . Desde luego e l sistema de d e s t a j e exigía e l máximo 
de rendimiento d e l trabajador, e s f u e r z o que a su vez se r e 
v e r t i a en v e n t a j a s económicas. Pero " e l i n c e n t i v o o e x t e n t i < 
vo - como s o c a l a r a un informante - es una v a i n a que nos dan 
a p a r t e d e l jornal"» 
De otro lr.do, ocacionaliaente habien trabajado en l a 
P l a n t a algunos I n g e n i e r o s , haciendo labores de repartición, 
cambios e i n s t a l a c i o n e s de maquinarias, pero en todo caso 
como técnicos. De e s t a s u e r t e , l a s órdenes pera l a a p l i c a 
 
ción de nuevos sistemas de t r a b a j o emanaban siempre de l a 
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G e r e n c i a y no del I n g e n i e r o . Desde poco ma's de un año, un 
I n g e n i e r o fue' nombrado como S u p e r i n t e n d e n t e de l a F a b r i c a 
cuya jerarquía e r a desconocida por c a s i l a t o t a l i d a d 
del P e r s o n a l s u b a l t e r n o . En t a l e s c i r c u n s t a n c i a s , cuando 
e'ste exigió* a l P e r s o n a l que l a v e l o c i d a d de l a maquina se 
ma n t u v i e r a a l r i t m o deseado, c o n s i d e r a r o n a q u e l l o s que e l 
I n g e n i e r o e s t a b a extralimitándose en sus a t r i b u c i o n e s , Se 
qu e j a r o n entonces a l o s d i r i g e n t e s d e l S i n d i c a t o , 
5« R e s u l t a d o . 
Los líderes s i n d i c a l e s i n g r e s a n en l a arena del con­
f l i c t o p ersuadidos por e l Delegado y operadores de l a Sección. 
E l problema es evaluado desde e l punto de v i s t a d e l obr e r o , 
en base a sus q u e j a s , y l l e g a n a l a c o n c l u s i o n de que oe e s ­
t a cometiendo una i n j u s t i c i a con e l p e r s o n a l de l a Corruga 
d o r a ? exigiéndoles mayor t r a b a j o "como s i f u e r a n d e s t a j i s t a s '
1 
L e s m o l e s t a mayormente e l hecho 4e haber s i d o ignorados por 
l a Compañía a l tomar l a d e c i s i o n deshacer t r a b a j a r mas a 
l a g ente". Haciendo alusión a l problema nos decía un d i r i ­
gente s i n d i c a l : 
" E l I n g e n i e r o quería que l a gente t r a b a j e mas, que ha­
gan c o r r e r mas a l a maquina, y a n o s o t r o s no nos de­
cía nada de e s t a s c o s a s . Creo, que como d i r i g e n t e s 
nos merecemos alguna consideración y necesitamos e s ­
t a r i n f i r m a d o s de cosas que a f e c t a n a l o s t r a b a j a d o r ^ 
r e s , para eso es que e x i s t e e l S i n d i c a t o ; pero nadie 
nos decía nada, n i sabíamos que cargo tenía e l Inge­
n i e r o . Uno siendo obrero se da c u e n t a que eso es f a l ­
t a de c r g a n * z a c i o n " . 
I 
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De e s t a manera, I s r e c i s t e n c i : do l o s operadores apoyados 
por sus d i r i g e n t e s , so torna en otr¿ f u e r z ^ semej.nte a 
l a s demandas de l e ; G e r e n c i a .-fuerzas cue ponen en imaen 
c r u c i j a d a a l o s j e f e s responsables de l a producción. Los 
jeíes se a l e r r a n a l lindado " p r i n c i p i o " de que l a compañía 
t i e n e potestad de a p l i c a r en su i n d u s t r i a l a p o l i t i c s que 
iiáa c r e a conveniente, 3 i n tener c;ue"consultar para e l l o 
a l o s re p r e s e n t a n t e s de l a mesa trabajadora"» 
En f i n , e l problema es discutido entre e l Ingeniero y 
l o s s e c r e t a r i o s General y de Deieneaj poniendo de m a n i f i e s -
t o , respectivamente, l a lógica de l a razón y de l o s s e n t i -
mientos, Pero ningunos se ponen de acuerdo, a l c o n t r a r i o , 
 l a situación c o n f l i c t i v a adquiere v i s o s de aparente boa t i . 
l i d a d , a c t i t u d e s que en d e f i n i t i v a desembocan en e l rouipj. 
miento de l e discución armónica enanco loa d i r i g e n t e s ame 
nezan con"tomar l a s madidas d e l c a s o " s i e l Ingeniero no 
depone su intemperante posición, amenaza que provoca en es-
t e d i timo una reacción i¿
:
 ua luiente a g r e s i v a . Las palabras 
s u b i d a s de tono son consideradas por l o s d i r i g e n t e s como 
"prepotencia" que debe ser casti g a d o , I e l c a s t i g o v i e n e 
en íornr: de" paro de pr o t e s t a " que tuvo una duración de 24 
horas* 
TUn p r i n c i p i o l o s d i r i g e n t e s acordaron l i m i t a r e l pa-
r o de l a planta de c a j a s , dejando de lado a l a P l a n t a de 
Converción, pero l o a d i r e c t i v o s de la- comnañia d i s o u c i e r o n 
? 
127 
que dotarían parar todos o ningunos, anticipándose o l a s -
f u t u r a s f r i c c i o n e s y a honda mi en t ca do l a s b a r r e r a s que co­
e x i s t e n entre Xas dos p l a n t a s de trobe j o . 
E l pero de p r o t e s t a se d e s a r r o l l o s i n i n c i d e n t e s . Le 
P r e f e c t u r a que fué comunicada d e l hecho, envió Policías -
pera guardar e l orden. 
C moluxdo e l paro, e l grupo siguió produciendo s mis 
LIO ritmo de v e l o c i d a d , hasta oue I J S Recibidores presenta 
roí:, su pedido a l a Administración para t r a b a j a r solamente 
l a s ocho horas e s t a b l e c i d a s por Ley, p r e v i a inclusión de-
l a s horas do sobretiempo a su j o r n a l básico. Aceptada l a -
s o l i c i t u d d e l P e r s o n a l , e l i n c i d e n t e fué aprovechado par» 
proponerles l a modificación de l a t a r i f a de i n c e n t i v o s , -
COÍUO une forma de e s t i m u l a r l a p r o d u c t i v i d a d , c a l c u l a b l e s 
a razón da 46 centavos por m i l l a r de metros cuadrados de¬
láminos corrugados. Disminuida l a s tensiones que o r i g i n a -
ron e l c o n f l i c t o , l e modificación propuesta fue a su vez £ 
ceptada por e l personal,sumándose a este hecho l a r e c t i f i 
cación de l a o e t i t u d de mando d e l Superintendente.A l a se 
zón,sin mayores e x i g e n c i a s , l e p r o d u c t i v i d a d logró increrat-j 
t e r s e por l o menos en un 15$ d e l promedio h a b i t u a l . 
Finalmente,días después d e l p e i o , quedó programado e l -
almuerzo que l a Compañía ofrece por pesvue a sus s e r v i — 
dores, aún cuando l o s j e f e s tenían l a incertidumbre de -
r e c i b i r un d e s a i r e de l o s t r a b a j a d o r e s debido a l r e c i e n t e 
) 
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c o n f l i c t o ; s i n embargo, e l a l m u e r z o fue' tocio un a c o n t e c i m i e n 
t o s o c i a l , t a n t o porque l a ocasión permitió* f r a t e r n i z a r a 
o b r e r o s y e m p l e a d o s ^ c u a n t o porque e l I n g e n i e r o S u p e r i n t e n 
d e n t e se convirtió en e l f o c o de l o s b r i n d i s d e l p e r s o n a l > 
como r e c o n o c i m i e n t o de s u a u t o r i d a d . E n o t r a s p a l a b r a s ^ e s 
t a b a demostra'ndose l a función s o c i a l d e l c o n f l i c t o , como 
r e a j u s t e de a c t i t u d e s , función p o s i t i v a que debe e n t e n d e r s e 
como un ''mecanismo de a j u s t e de normas a d e c u a d a s a l a s nue_ 
v a s s i t u a c i o n e s 1 1 (39) 
l j . f l A n a l i s i s 
L a introducción d e l s i s t e m a de i n c e n t i v o s e n l a Sección 
C o r r u o a d o r a r e s p o n d f a a 1 p r o p o s i t o de motivación p a r a aumen­
t a r e l r i t m o de l a p r o d u c t i v i d a d , c o n e l c o n s i g u i e n t e i n c r e ­
mento de l a s g a n a n c i a s d e l p e r s o n a l de o p e r a d o r e s ; s i n em­
b a r g o , e l s i s t e m a e r a t o d a v i ' a e n t e n d i d o como una mera b o n i ­
ficación, a l a q u o n t e n l a n d e r e c h o por t r a b a j a r e n l a m a q u i ­
n a m a t r i z 1 1 * E n c a m b i o , e l s i s t e m a de d e s t a j o que venía a p H 
candóse en o t r a s s e c c i o n e s de l a P l a n t a , e r a mas f a m i l i a r 
p a r a e l g r u p o , por l a s m a y a r e s v e n t a j a s económicas que r e ­
tí 
p o r t a b a a l o s p a r t i c i p a n t e s de d i c h o s i s t e m a ; por l o demás, 
d e n t r o de l a m i v i l i d a d o c y p a c i o r i a l de l o s o b r e r o s , l o s " d e s * 
t a j i s t a s 1 ' f i g u r a b a n e n l a cúspide de l a pira'mide p r o m o c i o ­
n a l y por ende t e n i a n mayor p r e s t i g i o que s u s compañeros de 
l a b o r . 
(59) L E W I S , C o s e r A . : L a s F u n c i o n e s d e l Qonflicto S o c i a l ; 
Fondo de C u l t u r a Económica, M e x i c o , 1961 # 
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La aceptación o rechazo de todo cambio tecnológico 
opera siempre en función a l grado de motivación que" l o 
acompaña» Entonces, l a aceptación de un nuevo ritmo de 
v e l o c i d a d en l a máquina no r e s u l t a de l e simple e x i g e n c i a 
de l a orden i m p a r t i d a , sino más bi e n por e l convencimien-
t o d e l t r a b a j a d o r i n t e r e s a d o de que c i e r t o s cambios l e s 
dará c i e r t a s v e n t a j a s . En o t r a s palabras,se estaba p i d i e n -
do a l personal una mayor cuota de es f u e r z o s i n haber l o -
grado m o t i v a r l o s s u f i c i e n t e m e n t e * L a s e c u e l a inmediata fue 
su rechazo a l a política de exigencias» De otro l a d o , l o s 
d i r i g e n t e s d e l S i n d i c a t o ignoraban l o s móviles de e s t a p_o 
lítica, hecho que afectó sens iblemente su s u s c e p t i b i l i d a d 
no t s n t o porque tenga que pedírseles autorización para a¬
p l i c a r t a l o c u a l medida-la que s i n duda es p o t e s t a t i v o 
de l a Empresa - , s i n o s e n c i l l a m e n t e porque tienen responsa 
b i l i d a d de " e s t a r informados de cosas que aíectan a l o s 
t r a b a j a d o r e s " . E r a pues cuestión de comunicaciones, que 
a l f i n de cuentas se traducen en a c t i t u d e s de mutua con-
f i a n z a y consideración- La f a l t a de apropiados canales 
de comunicación, íavorece de hecho l a distorción de l a s 
informaciones, por pasar éstas a l riquísimo mundo de l a s 
imaginaciones-
Dentro d e l mismo plano de l a s comunicaciones resultó 
quizás más d e c i s i v o e l hecho de que e l personal desconocía 
e l grado de autoridad que t e n i a e l Ingeniero, cuyo nombra-
 
150 
miento de Superintendente de l a Fa 'br ica s a b í a n pocas per-
sonas del grupo a d m i n i s t r a t i v o , ademas del propio i n t c r e _ - ' c 
sado  En t a l e s condicione s , s i e l persona 1 subal terno f i ­
suras que a l g u i e n , aun siendo Ingen ie ro , se toma l a l i b e r -
tad de e x i g i r l e s mayor rendimiento, r eacc iona ran de mane-
r a adversa , puesto que l a s ordenes impar t idas por l a mis -
ma persona en c o n d i c i ó n de au to r idad , probablemente sera 
mejor a q u i l a t a d a . X se ha podido a p r e c i a r que e l c o n f l i c 
*  * A 
to se p r e c i p i t o por e s t a s i t u a c i ó n mas que por e l asunto 
de los i n c e n t i v o s . Para l a imagen del personal e l Ingeniero 
estaba e x t r a l i m i t á n d o s e en sus a t r i b u c i o n e s , cosa que no 
pod ían p e r m i t i r . Aun despue's de l a ec lo s ionde l c o n f l i c t o , 
t o d a v í a se desconf i aba del Ingen ie ro , sent imiento que nos 
conf i rma uno de nuestros in fo rmantes : 
» 
' 'Días d e s p u é s del paro h a b í a n rumores de que l a Ge-
r e n c i a no iba a dar almuerzo de Pascua como era ln 
costumbre en o t ros anos; entonces l a masa ,achacaba 
de todo esto a l Ingen ie ro , creyendo que e l q u e r í a 
vengarse de l a gente por su rebe 1di a . 
Pero se h izo e l almuerzo y creo que fue' mejor que_ 
nunca; todos estuvimos a l e g r e s , brindando con e l 
Ingeniero que h a b í a s ido buena g e n t e . . . ' 1 . 
La in fo rmal idad de e s t a reunion a f l o j o de hecho l a s ten¬
s i ones t o d a v í a l a t e n t e s , c o n v i r t i endose ademas en una ex-
ce le nte v í a de i n t e r a c c i ó n s o c i a l v e r t i c a l y h o r i z o n t a l  
Otro acontec imiento concurrente que r u b r i c o e l mutuo acer 
c ami ento y e l t ác i to reconoc imiento de l a autor i da d de 1 
Ingeniera Superintendente , fue cuando a l f i n a l i z a r e l Cam 
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peonato I n t e r - s e c c i o n a l de F u l b i t o , l o s campeones l e h i c i e 
r o n padrino d e l t r o f e o , a c t i t u d simbólica que puede i n t e r -
p r e t a r s e como un premio s o c i a l que estaba r e c i b i e n d o d e b i -
do a su nueva orientación de relacionas i n t e r p e r s o n a l e s 
con l a f u e r z a l a b o r a l . - En e s t a s a c t i t u d e s de mutuo a j u s -
t e encontramos l a función p o s i t i v a d e l c o n f l i c t o s o c i a l , 
c o n v e r t i d a en íucrzas mo t i v a c i o n a l e s que a modo de com-
b u s t i b l e hace caminar a l a maquinaria s o c i a l o i n d u s t r i a l 
Aquí r e s u l t a oportuno g l o s a r l a s d e c l a r a c i o n e s de un 
p r e s t i g i o s o d i r i g e n t e s i n d i c a l , quien r e t r a t a con p r e c i -
ción l a función p o s i t i v a de dicho c o n f l i c t o : 
"De todas maneras en un paro o una huelga, que es l a 
d i tima arma d e l t r a b a j a d o r , se gana y se pierde a l 
mismo tiempo: e l obrero pierde l o s días de paro o 
huelga, i n c l u s o su dominical; pero en cuanto a l a 
unión sacamos v e n t a j a s , porque demostramos n u e s t r a 
f u e r z a , n u e s t r a unidad para deíendernos. Otra ven 
t e j a es que chora e l Ingeniero es todo un c a b a l l e -
r o en su t r a t o ; pero también nosotros l e res p e t a -
mos ya como a l Superintendente que es, no podemos 
guardar rencor. También l a misma gente de l a Co-
rrugad ora ha s a l i d o b e n e f i c i a d a con e l cambio de 
T a r i f a de I n c e n t i v o s " * 
En suma, estamos convencidos de que en una i n d u s t r i a 
de orientación dinámica, e l t r a b a j o t i e n e que s e r de equi-
po, i n c l u s o con personas que por su exigua preparación pa 
r e c i e r a n no c o n t r i b u i r l o _ s u i i c i e n t e ; pues, para que esto 
o c u r r a todos t i e n e n que e s t a r c o n s c i e n t e s de l o que se ha-
ce o deberá hacerse. E l hecho c o n l l e v a por c i e r t o l a s i n -
c e r a a c t i t u d de mutuo respeto, que dará como r e s u l t a d o l a 
dicotomía de l a " s a t i s f acción-productividad",, como elemen 
t o s de un mismo proceso. 
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS 
E l e s t u d i o de l a Conducta A d m i n i s t r a t i v a y L a b o r a l Que 
r e a l i z a m o s en un grupo de t r a b a j o de una I n d u s t r i a F a b r i l 
M e t r o p o l i t a n a , nos permite e s t a b l e c e r algunos hechos r c l e 
v a n t e s que emergen del c o n p l e j o y dinámico proceso i n d u s -
t r i a l que e s t a operándose en e l P a i s , 
La a c t i v i d a d e m p r e s a r i a l se h a l l a en pleno proceso de 
transición, como s e c u e l a de l o s c o n t i n u o s y v e l o c e s cambios 
tecnológicos ( t a l e s como 1 a i n n o v a d o'n de mnqu i n a r i as y 
equi p o s , s i s t e m a s s a l a r i a l e s y de t r a b a j o , métodos de pro 
du c c i o n y d i s t r i b u c i o ' n , organizacio'n a d m i n i s t r a t i v a e t c . ) . 
A l a n a l i z a r l o s datos de n u e s t r o e s t u d i o , encontramos 
que en e s t e proceso i n d u s t r i a 1 e l problema de mayor e n v e r -
gadura r e s u l t a s e r de carácter humano, a p r e c i a d o en sus va 
r i a d o s m a t i c e s que aquí sumarizamoss 
1 . D i f e r e n c i a de metas y v a l o r e s o b r e r o - p a t r o n a l e s : 
1 .1 La meta, d el p e r s o n a l d i r e c t i v o es l a p r o d u c t i v i 
dad: e s t a debe s e r a l c a n z a d a en menor tiempo y e l 
máximo de e f i c i e n c i a . P a ra l o g r a r e s t a meta se ju£ 
ga como c ^ n d i c i ones s i nc que non mantener l o s pon-
de r a dos '"'pri nc i p i o s de au t o r i dad'
1
. E l f a c t o r t iempo 
que^ opera en función a l a s demandas ^ dc l a produc-
ción se ha c o n v e r t i d o en una obsesión que l o s an-
g u s t i a .  E s t a lógica de l a a c t i v i d a d empresar i a l 
t i e n e e l i n c o n v e n i e n t e de l i m i t a r l a v i s i o n de l o s 
j e f e s a> un aspecto de l a r e a l i d a d d e l t r a b a j o : e l 
tecnológico, con desmedro del lado humano. 
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Empero, sabido es que l a mayoría de l o s problemas 
1 a b o r a l e s se d e r i v a n p r e c i s a m e n t e d e l aspecto hv. 
mano, con l a c o n s i g u i e n t e p e r d i d a de mayor tiemp 
y c^l o s t e n s i b l e r e t r a s o de l o s programas de pro due 
c i o n . 
2 En l a Empresa de n u e s t r o e s t u d i o aun p e r s i s t e l o 
que llamamos
 !
' p a t e m a l ismo d i r e c t r i z '
1
. La d e l e g a -
ción de f u n c i o n e s se a c t u a l i z a en forma r e s t r i n g i -
da, por l a poca valoración y d e s c o n f i a n z a h a c i a 
l o s subordinados, creándose a s i una relación de 
dependencia. E s t a a c t i t u d n e g a t i v a f r e n a l a poten 
c i a l i d a d c r e a d o r a del hombre, perdiéndose e l apo-
te v a l i o s o que podría s i g n i f i c a r l a s Idea s concebí 
das en equipo, 
5 En e l e s t u d i o de CaSO del grupo de t r a b a j o s e l e c 
c i onado, encontramos que sus mi^.rnbros no se 1 im:. 
t a n s o l o a c u m p l i r y s a t i s f a c e r l a s c s p e c t a t i v a s 
denlos e j e c u t i v o s por l a s ^ q u e r e c i b e n una remunera 
c i o n s a l a r i a l , s i n o también p e r s i g u e n l a necesidad' 
de l a satisfacción s o c i a l en e s f e r a s que nada ti£ 
nen que v e r con l a ejecución de sus t a r e a s a s i g n a 
das formalmente, La satisfacción de t a l ^ s necesí 
dades s o c i a l e s SL r e f l e j a n a través de sus a c t i v i -
dades, i n t e r a c c i o n e s y s e n t i m i e n t o s expresados i n 
formalmente. 
L|. La convive n c i a dentro de 1 ámbito 1 a b o r a l , ha perm i 
t i d o e l e s t a b l e c i m i e n t o de l a f r a t e r n i d a d de los" 
miembros del grupo de t r a b a j o , donde sus i n t e r a c 
Clones s o c i a l e s l e s c o n f i e r e n una s e g u r i d a d de mu" 
tuo apoyo. En e s t a organización s o c i a l d e l grupo, 
e1 apodo o chapa que r e c i b e e l obrero que se i n i c i a 
ea e l t r a b a j o , v i e n e a s e r un n e c e s a r i o r i t o de pa-
s a j e t r a d u c i d o en aceptación como miembro a c t i v o 
de l a fratrnalidad» hecho que oc u r r e s o l o cuando a 
quel reúne l a s c o n d i c i o n e s r e q u e r i d a s como l a leaT 
t a d , s o l i d a r i d a d y o t r o s s e n t i m i e n t o s de i d e n t i f i -
cación. 
5 E l lema " s a c a r l a c a r a por l a sección
1
', s i m b o l i z a 
e l espíritu de unidad d e l grupo de t r a b a j o que e s -
tudiamos, a pesar de l a d i f e r e n c i a de sus miembros 
(por razones de p r o c e d e n c i a , n i v e l e s de e s c o l a r i -
dad, tiempo de s e r v i c i o s , s i s t e m a s s a l a r i a l e s , I n -
c l i n a c i o n e s ideológicas), o l a e x i s t e n c i a de su* 
grupos t de íde r e s f o r m a l es e i n f o r m a l e s , de i n d i -
v i duos a i s1 ados, n e u t r a l R S y maro I nados - E s t e es-
píritu de cuerpo es e l que ot o r g a pleno sigr>*f*~:> 
I * 
do a I n o r g a n i z a c i ó n s o c i a l d e l g rupo , por e s t a r 
e s t r u c t u r a d o com* todo an s i s t e n - do i n t e í r c l a c i o 
ne^s que l e s ds s e g u r i d a d y r e f u e r z a su ayuda r e -
c i p r o c a . 
L i m i t a d a a d a p t a c i ó n de l p e r s o n a l a l r tmo v e r t i g i n o s o 
de l o s cambios t e c n o l ó g i c o s 
2*1 A n t e l a s i n n o v a c i o n e s de nuevos s i s t e m a s y equ ipos 
de t r a b a j o , encontramos como una c o n s t a n t e l a dua -
l i d a d c o n f l i c t i v a de l o v i e j o y l o nuevo , hecho que 
dejamos e j e m p l i f i c a d o s con v a r i o s c a s o s r e g i s t r a d o s 
E n 1 a E m p r e s a « A e s t o se suma 1 ri i n s e g u r i d a d de 
s e r d e s p l a z a d o s por l a m e c a n i z a c i ó n y r a c i o n a l i z a -
c i o n d e l t r a b a j o . 
2 . 2 Los c amb i o s t e c no fog i c o s no se l i m i t a n a l amb i t n 
de l cent" o l a b o r a l , s i n o t a m b i é n se r e f l e j a n en 
e l mundo h o g a r e ñ o y en l a s o c i e d a d , donde se C £ 
lumbran nuevas raetfcss y v a l o r o s " , a mt\s de  Xa s i n -
c r o n i z a c i ó n de l mundo urbano en una nueva a c t i t u d 
h a c i a e l t r a b a j o n o c t u r n o , 
2 : 3 Tod» p roceso de i n d u s t r i a l i z a c i ó n *aa acompañado de 
l e s cambios n e c e s a r i a s ; pero e l p e l i g r o de l o s cam 
b i o s es cuando o c u r r e n b r u s c a m e n t e , s i n l a prepar_a 
c i o n p r e v i a n i l a f u e r z a m o t i v a c i o n a l s u f i c i e n t e . 
Creemos que debe e s t a b l e c e r s e ^ p r ev i amen te l o s ade -
cuados c a n a l e s de c o m u n i c a c i ó n e n t r e l o s promotoa-
r e s de l cambio y l o s p r o t a g o n i s t a s e n v u e l t o s en e l , 
pa ra e v i t a r l a a n s i e d a d y l a s p r eocupac iones a v e -
c e s i n j u s t i f i c a d a s . Los d i r e c t i v o s de l a Empresa 
deben s iempre t e ñ e r pre s e n t é que l o s h fmbres no d c -
sean abandonar t a n f á c i l m e n t e l a s normas de v i d a 
hecha s u y a s por a ñ o s y aun g e n e r a c i o n e s . 
E s c a s a c a p a c i t a c i ó n t e ' c n i c a de l o b r e r o i n d u s t r i a l : 
3 ,1 Nos pa rece Aprese i n d i b l e que e l p e r s o n a l , es pee ia_l_ 
mente l o s de p r o c e d e n c i a r u r a l , r e c i b a n un a d í e s — 
t r a m l e n t o p r e v i o a s u i n g r e s o a l t r a b a j o , pa ra que 
su esquema c o n c e p t u a l de o r i g e n : sobre l a fo rma y 
e l r i t m o Je t r a b a j o , r e l a c i o n e s de a u t o r i d a d , v a l o r 
de l t i empo , e t c , no s u f r a n a l t e r a c i o n e s b r u s c a s por 
e l a j u s t a m i e n t o a. l a s nuexaas c o n d i c i o n e s y normas 
d e l c e n t r o i n d u s t r i a l ; s ab ido es que t a l e s a l t e r a c i o 
nes proda s e r i o s d e s e q u i l i b r i o s emoc iona l e s en e l 
mundo c o n c e p t u a l de muchos o b r e r # s que se i n i c i a n 
en l a i n d u s t r i a . 
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3:2 Creemos igualmente n e c e s a r i o que e l personal que 
l a b o r a en l a i n d u s t r i a r e c i b a un adiestramiento 
en s e r v i c i o , para conseguir su calificación pro 
g r e s i v a y dar también oportunidad de una mejor 
promoción a l o s antiguos servidores,evitándoles 
r e s e n t i m i e n t o s y írustaciones por quedar rezaga 
dos. 
En e l grupo de Trabajo seleccionado encontramos que 
l a educación es considerada como un v a l o r importante 
que opera en función a l a meta de ocupar posiciones 
de p r e s t i g i o en l a sociedad o un mejor n i v e l de c a l i 
ficación manual- A esto responde que muchos t r a b a j a -
dores, especialmente l o s jóvenes, a s i s t a n a es c u e l a s 
v e s p e r t i n a s y, en general, todos l o s miembros d e l 
grupo a s p i r e n a que sus h i j o s alcancen e l mejor n i v e l 
educativo. 
En e l centro f a b r i l que estudiamos, se pudo i d e n t i f i 
c a r un sorprendente e q u i l i b r i o de poderes entre l a ~ 
f u e r z a g r e m i a l y e m p r e s a r i a l , como concu r r e n c i a de 
v a r i o s f a c t o r e s : 
5*1 Los d i r e c t i v o s de l a Empresa están i n i c i a n d o l o 
que llamamos "toma de c o n e i e n c i a " de l o s proble 
mas humanos generados por e l proceso de i n d u s t r i a 
lización, mediante e l r e a j u s t e y adecuación de 
sus a c t i t u d e s a l a s r e a c c i o n e s de sus subordina-
dos. 
5.2 Los d i r i g e n t e s d e l s i n d i c a t o han alcanzado una 
consi d e r a b l e madurez g r e m i a l , haciendo r e s p e t a r 
s u s derechos s i n coacciones y logrando muchos a¬
cuerdos a simple "palabra de c a b a l l e r o " , l o c u a l 
i n d i c a l a e x i s t e n c i a de mutua c o n f i a n z a y c o n s i -
deración- Esto nunca podría o c u r r i r s i l o s com -
promisos obrero-patronales f u e r a n incumplidos* 
E s t e a c t i t u d honesta es tan importante como var > 
en l o s ambientes de t r a b a j o , porque a menudo l o s 
acuerdos i áún ru b r i c a d o s en loe pactos c o l e c t i v o s 
s u e l e n escamotearse en espera de nuevos reclamos* 
En suma, e l caso estudiado hace ver claramente que l a s 
r e l a c i o n e s "trabajo-producción" no se basan únicamente 
en l a mejor remuneración s a l a r i a l que pued3 otorgarse 
a l obrero. Es n e c e s a r i o una política que a l t e r n e e l 
incremento de l o s n i v e l e s de ingreso con l a promo***
 f
~ 
adecuada de l a s r e l a c i o n e s humanas. Así se evitarían 
) 
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l o s f r a c a s o s , r e s e n t i r . i e m t o s , t e n s i o n e s , f r u s t r a c i o n e s 
y c o n f l i c t o s y l o s tr a b a j a d o r e s encontrarían un ambien 
t e apropiado para desenvolver sus a p t i t u d e s . 
E s t o insinúa l a necesidad de que l o s d i r e c t i v o s hagan 
mayores r e a j u s t e s periódicos de l a política e m p r e s a r i a l , eva 
luación que entre otros debe c o n s i d e r a r L l a delegación de 
fu n c i o n e s y r e s p o n s a b i l i d a d e s bien d e f i n i d a s : l a conducta a-
d a p t a t i v a d e l grupo d i r e c t i v o a l a n a t u r a l e z a temperamental 
de l a atmósfera l a b o r a l ; l a discusión f r a n c a y honesta de 
l o s problemas l a b o r a l e s con l o s líderes d e l S i n d i c a t o . E s t 
periódica evaluación tampoco debe marginar l a promoción de 
l a s a c t i v i d a d e s e x t r a - l a b o r a l e s ( r e c r e a t i v a s , d e p o r t i v a s , 
s o c i a l e s ) , .porque son importantes vías de conducta s o c i a l 
que favorecen l a interacción ¿e i n d i v i d u o s y grupos, j e f e s 
y subordinados, interacción que rompe l a s b a r r e r a s que "im-
piden e l entendimiento recíproco y amenguan l a s tensiones 
creadas por e l automatismo, reflejándose a su vez en e l 
incremento de l a pr o d u c t i v i d a d . V i s t o así l o s hechos una 
de l a s c l a v e s d e l problema planteado por e l t r a b a j o son 
l a s comunicaciones, pero comunicaciones que tengan e l ca-
l o r humano, desembarazadas de l a odiosa impersonalidad 
que a menudo engendra e l proceso de industrialización. 
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